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La presente Tesis tiene como objetivo explorar conceptos relacionados con el 
modelamiento de estándares y buenas prácticas a través de herramientas como el 
modelo de referencia SCOR (Supply Chain Operations Reference Model)  y 
conceptos claves como VMI (Vendor Managed Inventory) y análisis financiero, con 
el fin de realizar una propuesta de mejora en la caden  de suministro para una 
empresa concesionaria de gas natural. La propuesta s  enfoca en la reducción de los 
días de inventario y la optimización del costo en sus operaciones sin afectar el nivel 
de servicio. 
 La tesis tiene como referente a una empresa concesi aria de gas natural 
que opera en Lima Metropolitana y Callao, la cual tiene un contrato de concesión 
del sistema de distribución de gas natural por un periodo de 33 años, susceptibles 
de prórroga, a través de un contrato de concesión, que incluye todas las etapas 
necesarias para poner en marcha el servicio. 
 En el desarrollo se emplea el modelo de referencia SCOR que analiza 
cualitativamente el estado actual de la cadena (As is) y las posibles brechas que se 
presentaran en los distintos procesos analizados (Planeamiento, Abastecimiento, 
Fabricación, Retorno y Apoyo), para la implementación de mejoras (To Be). Para 
el análisis se recolectó información a través de una encuesta a expertos que trabajan 
en empresas representativas del rubro en Lima y Callao, para definir un gráfico de 
explosión y ver el impacto de su implementación. 
 Después del análisis se confirma que la oportunidad de mejora es trabajar 
en aumentar la eficiencia en el control de inventarios e integrar a los principales 
proveedores (en consideración al material, volumen de compra y criticidad de su 
utilización en la generación de valor). Es así que se desarrolla una propuesta para 
ajustarse a una realidad cada vez más frecuente en el campo de la logística, siendo 
esta el VMI. 
 El enfoque de la investigación no sólo fue en la descripción operativa, 
sino también en identificar la creación de valor en base a la propuesta de mejora a 







para poder esbozar el proceso de creación de valor mediante el análisis del valor 
económica agregada EVA (Economic Value Added). 
 Después del análisis de los modelos en la cadena d suministro de la 
empresa concesionaria de gas natural, concluimos que la implementación del VMI 
es la mejor opción, y que se debe realizar en un ambiente de confianza, colaboración 
y el desarrollo tecnológico que permita el flujo constante de información entre la 
empresa y sus proveedores, apoyados con la elaboración de un contrato que asegure 
las condiciones básicas de responsabilidades de cada una de las partes. Otro factor 
crucial después de la aplicación del modelo del VMI es diseñar e implementar el 
cumplimiento del acuerdo de nivel de servicio SLA (Service Level Agreement) que 
asegura la satisfacción no solo de la empresa que utiliza los recursos sino también 




























CAPITULO I INTRODUCCION ............................................................................ 1 
1.1 Objetivos .................................................................................................. 1 
1.1.1 Objetivo general ................................................................................ 1 
1.1.2 Objetivos Específicos: ...................................................................... 1 
1.2 Justificación .............................................................................................. 1 
1.3 Alcance y Limitaciones ............................................................................ 2 
1.4 Metodología ............................................................................................. 2 
1.5 Marco Conceptual .................................................................................... 3 
1.5.1 La cadena de suministro .................................................................. 3 
1.5.2 El modelo de referencia SCOR ........................................................ 8 
1.5.3 Esquema v4L de Toyota................................................................. 16 
1.5.4 Vendor Managed Inventory (VMI) .................................................. 21 
1.5.5 Bullwhip Effect (Efecto látigo) ......................................................... 25 
1.5.6 Matriz de posición de suministro - Kraljic ....................................... 27 
1.6 Marco Contextual ................................................................................... 31 
CAPITULO II : DIAGNOSTICO DEL ENTORNO .............................................. 32 
2.1 Desarrollo del Entorno ........................................................................... 32 
2.1.1 Análisis SEPTE ............................................................................... 32 
2.1.2 El sector gasífero en el Perú .......................................................... 34 
2.1.3 Demanda actual y futura del gas natural: ...................................... 35 
2.1.4 Demanda Residencial .................................................................... 38 
2.1.5 Conclusiones .................................................................................. 43 
2.2 Fuerzas competitivas de Porter ............................................................. 43 
2.2.1 Barreras de entrada o nuevos competidores ................................. 43 







2.2.3 Poder de negociación de los proveedores ..................................... 44 
2.2.4 Amenaza de productos sustitutos: ................................................. 45 
2.2.5 Rivalidad y competencia del sector. ............................................... 45 
2.2.6 Conclusiones del análisis de fuerzas competitivas de Porter ....... 46 
CAPITULO III : DESCRIPCION DEL BIEN O SERVICIO ................................. 47 
CAPITULO IV : DIAGNOSTICO DE LA CADENA DE SUMINISTRO .............. 48 
4.1 Análisis de la cadena de suministro de una empresa concesionaria de 
gas natural en Lima y Callao. .................................................................................. 48 
4.1.1 Descripción de la cadena de suministro ........................................ 48 
4.1.2 Análisis estratégico de la cadena de suministro ............................ 49 
4.1.3 Análisis de la cadena de suministro de acuerdo al modelo de 
referencia SCOR .................................................................................................. 52 
4.2 Principales indicadores de la cadena de abastecimiento en estudio. .. 68 
4.3 Evaluación de los procesos nivel uno del modelo SCOR en la presente 
cadena de suministro ............................................................................................... 68 
4.3.1 Evaluación del proceso de  planeamiento ..................................... 69 
4.3.2 Evaluación del proceso de abastecimiento .................................... 70 
4.3.3 Evaluación del proceso de distribución .......................................... 72 
4.3.4 Evaluación del proceso de retorno ................................................. 74 
4.3.5 Evaluación de los 5 procesos nivel 1 del modelo SCOR .............. 75 
CAPITULO V : ESTRATEGIA ............................................................................ 78 
5.1 Organización / Visión / Misión /Valores ................................................. 78 
 .................................................................................................................. 78 
5.1.1 Descripción ..................................................................................... 78 
5.1.2 Visión .............................................................................................. 78 
5.1.3 Misión .............................................................................................. 78 
5.1.4 Valores ............................................................................................ 79 
5.2 Fortalezas y Debilidades ....................................................................... 79 







5.2.2 Debilidades ..................................................................................... 80 
5.3 Oportunidades y amenazas (reales o proyectadas) ............................. 80 
5.3.1 Oportunidades ................................................................................ 80 
5.3.2 Amenazas ....................................................................................... 80 
CAPITULO VI : PLANES DE ACCION .............................................................. 82 
6.1 Análisis basado en Matriz de Posicionamiento y Análisis ABC ............ 82 
6.2 Análisis SCOR de la cadena de suministro para familias de materiales 
de categoría A .......................................................................................................... 85 
6.3 Implementación del VMI ........................................................................ 85 
6.3.1 ¿Por qué el VMI? ............................................................................ 85 
6.3.2 Selección de proveedores para implementar el VMI ..................... 86 
6.3.3 Plan de trabajo para implementación de VMI ................................ 89 
6.3.4 Planeamiento de materiales ........................................................... 90 
6.3.5 Etapa de Ejecución ......................................................................... 92 
6.3.6 Etapa de control .............................................................................. 94 
6.3.7 Herramienta para la Verificación y Control de Inventarios (HVCI) 95 
6.4 Indicadores de Gestión del Sistema ...................................................... 95 
6.5 Conclusiones de implementación de  VMI ............................................ 96 
CAPITULO VII : EVALUACION ECONOMICO FINANCIERA .......................... 98 
7.1 Implementación del VMI ........................................................................ 98 
7.1.1 Reestructuración del área de planeamiento de abastecimiento de 
materiales 98 
7.1.2 Reestructuración del área de almacén .......................................... 99 
7.1.3 Reducción de los m2 usado en el almacén .................................. 100 
7.1.4 Costo de implementación de área de proyectos VMI y Modulo del 
ERP-VMI 102 
7.1.5 Ajuste del costo de materiales por implementación del VMI. ...... 105 
7.2 Rediseño del proceso de logística inversa .......................................... 105 







7.3 Evaluación financiera de las propuestas de mejora en la cadena de 
suministro. 106 
CAPITULO VIII : CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ...................... 111 
CAPITULO IX BIBLIOGRAFIA ......................................................................... 113 

































Índice de figuras 
 
FIGURA I-1 INTEGRACIÓN Y GESTIÓN DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO A TRAVÉS DE LA CADENA 
DE SUMINISTRO ........................................................................................................................................................... 5 
FIGURA I-2 LOS NIVELES DE PROCESOS SEGÚN MODELO SCOR ..................................................................... 9 
FIGURA I-3 ATRIBUTOS DE DESEMPEÑO DE INDICADORES NIVEL 1 DEL MODELO SCOR ............. 10 
FIGURA I-4 PROCESOS NIVEL 2 SEGÚN EL MODELO SCOR ............................................................................. 12 
FIGURA I-5 PRINCIPIOS DE APRENDIZAJE DEL ESQUEMA V4L .................................................................... 18 
FIGURA I-6 PRINCIPIOS DEL ESQUEMA V4L .......................................................................................................... 19 
FIGURA I-7 REQUISITOS BÁSICOS PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL VMI .............................................. 23 
FIGURA I-8 REPERCUSIONES DEL EFECTO LÁTIGO EN LA CADENA DE SUMINISTRO ...................... 27 
FIGURA I-9 CATEGORÍAS DE PRODUCTOS SEGÚN LA MATRIZ DE POSICIONAMIENTO DE KRALJIC
 ........................................................................................................................................................................................... 29 
FIGURA I-10 CALIFICACIÓN DE EJE Y DE LA MATRIZ DE POSICIONAMIENTO DE KRALJIC ............ 30 
FIGURA I-11 MATRIZ DE POSICIONAMIENTO DE KRALJIC ............................................................................. 30 
FIGURA II-1 DEMANDA TOTAL Y RESERVA PROBADA DE CAMISEA (EN TPC) ..................................... 35 
FIGURA II-2 DISTRIBUCIÓN DE LA DEMANDA TOTAL DE GAS NATURAL POR CATEGORÍA 
TARIFARIA (EN MILES DE M3)........................................................................................................................... 37 
FIGURA II-3 EVOLUCIÓN DE CLIENTES CATEGORÍA A (EN CANTIDAD DE CLIENTES). .................... 39 
FIGURA II-4 EVOLUCIÓN DE LA INCORPORACIÓN DE NUEVOS CLIENTES DE CATEGORÍA A. ....... 40 
FIGURA II-5 PROYECCIÓN DE DEMANDA DE CLIENTES DE CATEGORÍA A (EN CANTIDAD DE 
CLIENTES) .................................................................................................................................................................... 41 
FIGURA II-6 PROYECCIÓN DE DEMANDA DE CLIENTES DE CATEGORÍA A (EN MILES DE M3)..... 42 
FIGURA IV-1 CADENA DE SUMINISTRO DE EMPRESA CONCESIONARIA DE GAS NATURAL ........... 49 
FIGURA IV-2 CADENA DE SUMINISTRO DE EMPRESA CONCESIONARIA DE GAS NATURAL SEGÚN 
MODELO SCOR ........................................................................................................................................................... 53 
FIGURA IV-3 DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE PLANIFICACIÓN ................................................... 54 
FIGURA IV-4 DESARROLLO DE PLAN DE VENTAS Y OPERACIONES DE EMPRESA 
CONCESIONARIA DE GAS NATURAL ................................................................................................................ 55 
FIGURA IV-5 DEMANDA DEL AÑO 2017 DE TUBERÍA PEALPE 1216 (EN UNIDADES) ...................... 57 
FIGURA IV-6 DEMANDA DEL AÑO 2017 DE TUBERÍA PEALPE 2025 (EN UNIDADES) ...................... 57 
FIGURA IV-7DEMANDA DEL AÑO 2017 DE TUBERÍA PEALPE 1418 (EN UNIDADES) ....................... 58 
FIGURA IV-8 DIAGRAMA DE BRECHAS DEL PROCESO DE PLANEAMIENTO ........................................... 69 
FIGURA IV-9 DIAGRAMA DE BRECHAS DEL PROCESO DE ABASTECIMIENTO ....................................... 71 







FIGURA IV-11 DIAGRAMA DE BRECHAS DEL PROCESO DE RETORNO (LOGÍSTICA INVERSA) ...... 74 
FIGURA IV-12 DIAGRAMA DE BRECHAS DE PROCESOS NIVEL 1 DEL MODELO SCOR ....................... 76 
FIGURA IV-13 CADENA DE SUMINISTRO ACTUAL ............................................................................................... 77 
FIGURA IV-14 CADENA DE SUMINISTRO PROPUESTA ...................................................................................... 77 
FIGURA V-1 ORGANIGRAMA DE EMPRESA CONCESIONARIA DE GAS NATURAL ................................. 78 
FIGURA VI-1 ANÁLISIS ABC (EN USD) ....................................................................................................................... 82 
FIGURA VI-2 MATRIZ DE KRALJIC DE EMPRESA CONCESIONARIA DE GAS ............................................ 84 
FIGURA VI-3 EVALUACIÓN DE PROVEEDORES PARA IMPLEMENTACIÓN DE VMI ............................. 88 
FIGURA VI-4 PROCESO DE PLANEAMIENTO DE MATERIALES PROPUESTO .......................................... 91 
FIGURA VI-5 MODELO GENERAL DE PROPUESTA DE VMI  ............................................................................. 93 
FIGURA VI-6 MODELO DE ABASTECIMIENTO DE MATERIALES CON PROPUESTA VMI ................... 94 
FIGURA VII-1 FLUJO DE AHORRO DEL PROYECTO EN LOS AÑOS UNO Y DOS PARA EL ÁREA DE 
PLANEAMIENTO EN US$ ....................................................................................................................................... 99 
FIGURA VII-2 FLUJO DE AHORRO DEL PROYECTO EN LOS AÑOS UNO Y DOS PARA LA PLANILLA 
DE ALMACÉN EN US$ ........................................................................................................................................... 100 
FIGURA VII-3 FLUJO DE AHORRO POR ALQUILER DE ALMACÉN EN LOS AÑOS UNO Y DOS EN US$
 ........................................................................................................................................................................................ 101 
FIGURA VII-4 DISTRIBUCIÓN DE ALMACÉN PROPUESTA ............................................................................. 102 
FIGURA VII-5 FLUJO DE COSTOS ASOCIADOS AL ÁREA DE VMI EN AÑOS UNO Y DOS EN US$ ... 103 
FIGURA VII-6 PROPUESTA DE ORGANIGRAMA CONSIDERANDO VMI .................................................... 104 
FIGURA VII-7 PROYECCIÓN DE COSTO DE MATERIALES POR INCREMENTO DEL PRECIO 
UNITARIO POR IMPLEMENTACIÓN DEL VMI EN US$. ......................................................................... 105 
FIGURA VII-8 FLUJO DE AHORRO GENERADOS EN EL AÑO UNO Y DOS POR ELIMINACIÓN DE 
LOGÍSTICA INVERSA EN US$ ............................................................................................................................ 106 
FIGURA VII-9 MODELO DE CÁLCULO DE EVA SEGÚN LAMBERT ............................................................... 107 
FIGURA VII-10 CALCULO DEL EVA, SEGÚN LAMBERT, PARA EL AÑO 0 DEL PROYECTO EN MILES 
DE US$ ......................................................................................................................................................................... 108 
FIGURA VII-11 CALCULO DEL EVA, SEGÚN LAMBERT, PARA EL AÑO 1 DEL PROYECTO EN MILES 
DE US$ ......................................................................................................................................................................... 109 
FIGURA VII-12 CALCULO DEL EVA, SEGÚN LAMBERT, PARA EL AÑO DOS DEL PROYECTO EN 
MILES US$ ................................................................................................................................................................. 109 












Índice de tablas 
 
TABLA II.1 CATEGORÍAS TARIFARIAS SEGÚN EL NIVEL DE CONSUMO DE GAS NATURAL ............. 36 
TABLA II.2 PROYECCIÓN DE LA DEMANDA DE GAS NATURAL EN LIMA Y CALLAO (EN MILES DE 
M3) .................................................................................................................................................................................. 37 
TABLA IV.1 DEMANDA DEL AÑO 2017 DE TUBERÍA PEALPE 1216 (EN UNIDADES) ......................... 56 
TABLA IV.2 DEMANDA DEL AÑO 2017 DE TUBERÍA PEALPE 2025 (EN UNIDADES) ......................... 57 
TABLA IV.3 DEMANDA DEL AÑO 2017 DE TUBERÍA PEALPE 1418 (EN UNIDADES) ......................... 57 
TABLA IV.4 EVALUACIÓN DE ATRIBUTOS DEL PROCESO DE PLANEAMIENTO .................................... 69 
TABLA IV.5 EVALUACIÓN DE ATRIBUTOS DEL PROCESO ............................................................................... 71 
TABLA IV.6 EVALUACIÓN DE ATRIBUTOS DEL PROCESO DE DISTRIBUCIÓN ....................................... 72 
TABLA IV.7 EVALUACIÓN DE ATRIBUTOS DEL PROCESO DE RETORNO .................................................. 74 
TABLA IV.8 EVALUACIÓN DE PROCESOS NIVEL UNO DEL MODELO SCOR ............................................. 76 
TABLA VI.1 FAMILIA DE MATERIALES CATEGORÍA A ....................................................................................... 83 
TABLA VI.2 CUADRANTES DE FAMILIAS DE PRODUCTOS ANALIZADAS ................................................. 84 
TABLA VI.3 EVALUACIÓN DE PROVEEDORES PARA IMPLEMENTACIÓN DEL VMI ............................. 88 
TABLA VI.4 RESUMEN DE RESULTADOS DE PROVEEDORES EVALUADOS .............................................. 89 
TABLA VII.1 COSTOS POR PLANILLA DE UN PLANEADOR DE MATERIALES EN US$ ......................... 99 
TABLA VII.2 COSTOS POR PLANILLA DE UN OPERARIO DE ALMACÉN EN US$ ................................. 100 
TABLA VII.3 COSTOS POR ALQUILER DE ALMACÉN EN US$ ....................................................................... 101 
TABLA VII.4 COSTOS DE PLANILLA DE ÁREA DE VMI EN US$ .................................................................... 103 
TABLA VII.5 COSTOS RESPECTO A LA GESTIÓN DE MERMAS EN US$ .................................................... 106 












CAPITULO I  INTRODUCCION 
1.1  Objetivos 
1.1.1 Objetivo general 
  
• La presente tesis tiene como finalidad realizar una propuesta de mejora en la cadena 
de suministro para una empresa concesionaria de gas natural, dicha propuesta está 
enfocado en la reducción de los días de inventario, l  ptimización del costo en sus 
operaciones y mantener el nivel de servicio. 
1.1.2 Objetivos Específicos: 
  
● Evaluar y diagnosticar la cadena de suministro de la empresa concesionaria de gas 
natural mediante el modelo SCOR, con lo cual se identificarán oportunidades de 
mejora. 
● Proponer el uso de buenas prácticas en la cadena de suministros. 
● Demostrar mediante el cálculo del EVA que las propuestas de mejora identificadas 
agregan valor a la empresa en análisis. 
1.2  Justificación 
 
La industria de suministro de gas natural en nuestro país es relativamente nueva y 
se encuentra en pleno desarrollo de infraestructura po  las primeras concesiones 
otorgadas. Con el ritmo actual de crecimiento de conexiones, al año 2022 la cobertura 
de suministro de gas natural en Lima Metropolitana y Callao llegará al 37% de la 
población total (Saldarriaga, 2016). 
En esta etapa, es importante analizar la cadena de suministro para la 
implementación de redes de distribución de gas natural, pues a doce años de iniciada la 







y Callao es baja y requiere de aplicación de herramientas y modelos que permitan 
mejorar la eficiencia en la cadena de suministro. 
El servicio de instalación de red de gas en el Perúti ne como proveedores a seis 
empresas. Estas empresas, al ofrecer un servicio regulado por el estado peruano y con 
el objetivo de incrementar sus utilidades, se enfocan en la optimización de los recursos 
usados y la reducción de costos operativos. Para ello, las empresas buscan alinear el 
plan estratégico en cada uno de sus procesos (Chopra y Meindl, 2008). 
 
1.3  Alcance y Limitaciones 
 
• A.- La investigación se centra en la cadena de suministro de materiales requeridos 
para la construcción y habilitación de redes de distribución de gas natural para 
clientes residenciales en Lima Metropolitana y Callao. 
• A.- La evaluación de los procesos nivel uno del model  SCOR: planificar, abastecer, 
distribuir y retornar. 
• L.- Acceso restringido a información relacionada a indicadores, estructura de costos 
y niveles de inventarios. 
• L.- No se cuenta con información para realizar el Benchmarking con empresas del 
rubro en el país debido a que la industria de distribución de gas natural está en 
desarrollo. 
1.4 Metodología 
El presente trabajo está estructurado en ocho capítulos:  
En el capítulo I, se describen el objetivo general y secundario los cuales enmarcan 
el desarrollo de la investigación.  
El capítulo II, se realiza el análisis SEPTE del sector, se describe el entorno en el 
cual se desarrollan las empresas distribuidoras de Gas y la situación del sector oil and 
gas y la evolución del mercado aplicando  el análisis de las cinco fuerzas de Porter.  
En el capítulo III, se describe el bien y servicio ofrecido desarrollando el análisis 







En el capítulo IV, se realiza el diagnóstico de la cadena de suministro de la empresa 
utilizando el modelo de referencia SCOR 
En el Capítulo V, se detalla la visión, misión, valores de la empresa en análisis así 
como  el FODA lo cual permite la identificas las fortalezas y debilidades. 
En el Capítulo VI: se desarrollan las propuestas de mejora en la cadena de 
suministro, la cual está orientada a reducir los inventarios usando la metodología VMI, 
reducir costos lo cual se logra modificando el proces  de logística inversa y todo ello  
sin afectar el nivel de servicio ofrecido por la empresa en análisis. 
Capitulo VII: Se desarrolla la evaluación económica f n nciera de las propuestas 
de mejora haciendo el uso del EVA el cual es propuesto por Douglas Lambert. 
En el capítulo VII: se identifican las conclusiones y recomendaciones de la presente 
tesis. 
 
1.5 Marco Conceptual 
1.5.1 La cadena de suministro 
El concepto de cadena de suministro apareció por primera vez a inicios de la década 
de 1980, y con el desarrollo de la manufactura global y la gestión de la información, ha 
sido ampliamente implementada en la gestión de las mpresas alrededor del mundo, lo 
cual, lo ha convertido en un nuevo en un nuevo modelo de gestión.  
El objetivo de la cadena de suministro es el de maxi izar el valor total generado, 
el cual es la diferencia entre el valor del producto final para el cliente y los costos en los 
que la cadena incurre para cumplir la petición del cli nte (Chopra y Meindl, 2008). 
La cadena de suministro no es una cadena de negocios de uno a uno o relación de 
negocio a negocio, sino, una red de negocios y relaciones. La gestión de la cadena de 
suministro ofrece la oportunidad de capturar la sinergia de la administración e 
integración intra compañía e inter compañía. De esta manera, la gestión de la cadena de 
suministro trata de la excelencia total del proceso de negocio y representa una nueva 
forma de gestionar el negocio y las relaciones con otros actores de la cadena de 







De acuerdo a la Supply Chain Resource Cooperative (2017), la gestión de la cadena 
de suministro es la gestión activa de las actividades e la cadena de suministro para 
maximizar el valor al cliente y alcanzar una ventaja competitiva sostenible. Esto 
representa un esfuerzo consciente por parte de las org nizaciones que participan en la 
cadena de suministro para desarrollar y ejecutar cadenas de suministro de la forma más 
efectiva y eficiente posible. Las actividades de la cadena de suministro cubren todo, 
desde el desarrollo de productos, aprovisionamiento, producción, logística, así como los 
sistemas de información necesarios para coordinar est s actividades. 
De acuerdo a American Production and Inventory Control Society (2016), APICS 
por sus siglas en inglés, la cadena de suministro e la red global utilizada para entregar 
productos y servicios desde las materias primas hasta lo  clientes finales a través de 
flujos diseñados de información, distribución física de materiales y monetario. La 
gestión de la cadena de suministro es el diseño, la planificación, ejecución, control y 
monitoreo de las actividades de la cadena de suministro  con el objetivo de crear valor, 
construir una infraestructura competitiva, aprovechar la logística global, sincronizar el 
abastecimiento con la demanda y medir el desempeño globalmente.  
De las cuatro definiciones presentadas se entiende que la cadena de suministro es 
la integración de las diferentes fases que conforman la cadena y por las que fluyen los 
materiales y/o servicios, dinero e información, desde los proveedores hasta el usuario 
final,  de tal forma que se maximice el valor de todos los actores de la cadena y otros 
involucrados. 
En la Figura 1.1, los procesos de negocio se convierten n procesos de cadena de 















Figura I-1 Integración y gestión de los procesos de negocio a través de la cadena 
de suministro 
 
Fuente: Douglas M. Lambert, Martha C. Cooper y Janus D. Pagh. (1998) 
Elaboración: Solis, J., (2015) Cadena de Suministro. 
http://solis125.blogspot.pe/2015/05/cadena-de-suministro-15-02-2015.html (07-03-
2018; 17:00 h) 
 
Una cadena de suministro exitosa requiere un cambio de gestión de funciones de 
forma individual a actividades de integración dentro de los procesos clave de la cadena 
de suministro. En muchas corporaciones, tal como 3M, la administración ha llegado a 
la conclusión que la optimización del flujo de productos no puede ser alcanzada sin 
implementar un enfoque de procesos de negocio (Lambert, Cooper y Pagh, 1998).  
Estos procesos propuestos por Lambert, Cooper y Pagh  se muestran en la figura 
1.1, integrados tanto dentro de las organizaciones como entre los clientes y proveedores 
y se detallan a continuación: 
 
• Gestión de la relación con el cliente: 
Da la estructura de como las relaciones con los clientes deben ser desarrolladas y 
mantenidas. La administración identifica a los principales clientes y grupos de clientes 
de tal forma que se puedan segmentar basado en su valor sobre el tiempo e incrementar 







que diseñen acuerdos de producto y servicio para alcanzar las necesidades de las cuentas 
claves  y segmentos de clientes principales. De esta forma se mejora este proceso y se 
disminuye la variabilidad de la demanda y actividades que no generan valor. 
 
• Gestión del servicio al cliente: 
Este proceso es la cara de la organización ante el cliente. Provee los puntos de 
contacto principales para los acuerdos de producto y servicio con los clientes. El 
servicio al cliente provee al cliente información en ti mpo real respecto a compromisos 
de entrega y disponibilidad de productos. La gestión de servicio al cliente también puede 
incluir asistir al cliente con el uso de los productos. 
 
• Gestión de la demanda: 
Este proceso da un balance entre los requerimientos de los clientes y las 
capacidades de la cadena de suministro. Con los procesos correctos, la administración 
puede igualar el suministro con la demanda de forma pro ctiva y ejecutar un plan con 
disrupciones mínimas. El proceso no está limitado a pronósticos, este incluye la 
sincronización entre demanda y suministro, incrementando flexibilidad y reduciendo 
variabilidad. Un buen sistema de gestión de demanda usa los puntos de venta e 
información clave del consumidor para reducir la incertidumbre y proveer flujos 
eficientes a través de la cadena de suministro. 
 
• Cumplimiento de pedidos: 
Es un proceso clave en la gestión de la cadena de sumini tro. Son las órdenes las 
que dan movimiento a la cadena de suministro, y cumpliéndolas de forma eficiente y 
efectiva, es el primer paso para proveer servicio al cliente. Sin embargo, el 
cumplimiento de pedidos envuelve mucho más que solo cumplir los pedidos. También 
es necesario el diseño de una red y procesos que permitan a la organización alcanzar los 
requisitos de los clientes mientras se minimiza el costo total de la cadena.  
 







Es el proceso que incluye todas las actividades necesarias para movilizar los 
productos a través de plantas y obtener, implementar y gestionar producción flexible en 
la cadena de suministro. La fabricación flexible refleja la habilidad para hacer una gran 
variedad de productos de una forma oportuna con el menor costo posible. Para lograr el 
nivel deseado de flexibilidad de manufactura; la plnificación y ejecución deben 
extenderse más allá de las cuatro paredes del fabricante en la cadena de suministro. 
 
• Gestión de relaciones con los proveedores: 
Es el proceso que define como la organización interac úa con sus proveedores. Una 
empresa necesita desarrollar sus relaciones con los clientes, también necesita potenciar 
las relaciones con sus proveedores. Tal como en la gestión de relaciones con el cliente, 
la empresa tiene que forjar relaciones de largo plazo con un pequeño segmento de 
principales proveedores.  
 
• Desarrollo de productos y comercialización: 
Si los nuevos productos son el alma de la organización, entonces el desarrollo de 
productos es el alma de los nuevos productos de la org nización. Los clientes y 
proveedores deben estar integrados en el proceso de desarrollo de productos de tal forma 
que se reduzca el tiempo de llegada al mercado. Mientras el ciclo de vida de los 
productos se acortan, los productos correctos deben ser desarrollados y lanzados al 
mercado exitosamente en tiempos cada vez más cortospara mantener la competitividad. 
 
• Gestión de devoluciones: 
Abarcan las actividades asociadas con las devoluciones y logística inversa, las 
cuales son gestionadas por la organización y los princi ales miembros de la cadena de 
suministro. La correcta implementación de este proces  permite a la administración no 
solo gestionar el flujo eficiente de las devoluciones, sino también identificar 
oportunidades para reducir devoluciones no deseadas y el control de activos 








1.5.2 El modelo de referencia SCOR  
 
El modelo de referencia SCOR es un modelo desarrolldo por el Consejo de Cadena 
de Suministro también llamado SCC (Supply Chain Council) en el año 1996 para 
representar, analizar y diagnosticar los procesos de la cadena de suministro de una 
organización.  
El modelo SCOR proporciona un único marco de referencia que conecta procesos 
de negocios, métricas, buenas prácticas y tecnología en una estructura unificada para 
dar soporte a la comunicación entre los actores de la cadena de suministro y mejorar la 
efectividad de la gestión de la cadena de suministro y proyectos de mejora en cadena de 
suministro (E2E SCM, 2018). 
El modelo SCOR está compuesto de tres niveles de detalle de procesos los cuales, 
según Calderón y Lario (2005),  son de nivel uno o superior (tipos de procesos),  nivel 
dos  o de configuración (categoría de procesos) y nivel tres o de elementos de procesos 
(descomposición de los procesos). 
Hay un cuarto nivel (nivel de implementación), donde los procesos se 
descomponen en tareas y en los cuales las organizaciones incorporan las mejoras en sus 
procesos y sistemas, no siendo este nivel parte del modelo SCOR. En este nivel las 
organizaciones suelen empezar con uno o varios proyect s piloto, para evaluarlos y 
posteriormente extenderlos a toda la cadena de suministro, adaptando su organización, 
tecnología, procesos y personas para lograr la ventaja competitiva (Calderón y Lario, 
















Figura I-2 Los Niveles de procesos según modelo SCOR 
 
Fuente: Pires, S., y Carretero, D. (2007). Gestión de la cadena de suministros. 1a 
ed.  España: McGraw-Hill España. 
 
El modelo SCOR aporta indicadores clave de rendimiento, los cuales se dividen en 
cinco atributos de rendimiento: 
 
• Fiabilidad del cumplimiento (Reliability) 
• Flexibilidad (flexibility) 
• Velocidad de atención (Responsiveness) 
• Costo (Cost) 
• Activos (Assets) 
 
El modelo SCOR trabaja con los atributos mencionados, los cuales se dividen en 
indicadores asociados a los tres niveles de procesos (Spina, C., Rohvein, C., Urrutia, S., 
Roark, D., Paravié, D. y Corres, G., 2016): 
• Nivel 1: son diagnósticos de la salud general de la cadena de suministro. Estos 
indicadores son también conocidos como indicadores estratégicos e indicadores 
clave de rendimiento (KPI). La evaluación comparativa del nivel uno de métricas 
ayuda a establecer objetivos realistas que dan soporte a los indicadores estratégicos. 
• Nivel 2: Sirven como agentes de diagnóstico del nivel uno. Ayudan a identificar la 







• Nivel 3: Sirven como agentes de diagnóstico para los indicadores del nivel 2. 
 
Según Calderón y Lario (2005), los primeros tres atributos (fiabilidad, flexibilidad 
y velocidad), son puntos de vista externos y se relacionan con los clientes, mientras que 
los dos últimos (Costos y activos) son de punto de vista interno. En la figura 1.3 se 
detallan indicadores de nivel uno propuestos por Calderón y Lario con la asignación de 
su atributo correspondiente. 
 
Figura I-3 Atributos de desempeño de indicadores nivel 1 del modelo SCOR 
 
Fuente: Calderón, J. y Lario, F. (2005) Análisis del modelo SCOR para la Gestión 
de la Cadena de Suministro. IX Congreso de Ingeniería de Organización Gijón, 
Valencia. 
Elaboración: Autores de esta tesis. 
 
En el nivel uno, el modelo de referencia SCOR se divide en tres procesos, los cuales 
son: 
a) Planificar (P). Los  procesos  de planificación describen las actividades asociadas 
con el desarrollo de planes para operar la cadena d suministro. Estos procesos 
incluyen la recolección de requerimientos, recolección de información de recursos 
disponibles, balance  de requerimientos y recursos para determinar las capacidades 
planificadas y brechas en la demanda o recursos e identif car acciones para corregir 
estas brechas. 
FiabilidadRespuestaAgilidad Costos Activos
Desempeño de la entrega
Pedidos entregados completos (Fill rate)
Cumplimiento de pedidos completos
Tiempo de entrega para cumplir una orden
Tiempo de respuesta de la cadena de suministro
Flexibilidad de la producción
Costo de gestión de la cadena de suministro
Costos de productos vendidos
Costos por reprocesar retornos 
Tiempo de ciclo del dinero (cash to cash)
Días de inventario de suministros
Retorno de activos








b) Abastecer (S). El desarrollo y establecimiento de acciones en determinados períodos 
de tiempo para el abastecimiento proyectado de recursos materiales que satisfagan 
los requerimientos de la cadena de suministro, abarc ndo ordenar, programar 
entregas de proveedores y recepción de bienes y servicios. 
c) Fabricar (M). Los procesos de fabricación describen las actividades asociadas con 
la conversión de materiales o creación  de servicios. Representa todo tipo de 
conversión de materiales, como ensamble, procesamiento químico, mantenimiento, 
reparación, reciclaje, reprocesamiento. 
d) Distribuir (D). El desarrollo y establecimiento de acciones en determinados períodos 
de tiempo para el abastecimiento proyectado de recursos para la distribución y así 
satisfacer los requerimientos de distribución. 
e) Retornar (R). Los procesos de retorno describen las actividades asociadas con los 
flujos inversos de materiales. Estos procesos abarcn la identificación de necesidad 
de retorno, decisión respecto a la disposición de materiales, programación del 
retorno y el despacho y recepción de los productos ret rnados. 
f) Apoyar (E). Son los procesos asociados con el establ cimiento, mantenimiento y 
monitoreo de información, recursos, activos, reglas de negocios, conformidad y 
contratos requeridos para operar la cadena de suministro, así como monitorear y 
gestionar la cadena de suministro en su totalidad. 
De acuerdo a APICS (2017), en los procesos de niveldos se distribuyen en 26 
categorías de procesos, los cuales están distribuidos entre los seis procesos del nivel 
uno, y corresponden cinco a planificación (P), tres a abastecimiento (S), tres a 
fabricación o manufactura (M), cuatro a distribución (D), seis a retorno o devolución 
(R) y 11 a apoyo (E).  A su vez estos procesos están clasificados en tres tipos: 
Planificación con cinco procesos, Ejecución con 16 procesos y Apoyo con 11 procesos. 
En la figura 1.4 se detallan los procesos nivel 2 clasificados por tipos de procesos 












Figura I-4 Procesos Nivel 2 según el modelo SCOR 
 
Fuente: APICS (2017) SCOR Supply Chain Operations Reference Model. Quick 
Reference Guide. Version 12.0 
Elaboración: Autores de esta tesis. 
 
A continuación se detallan unas breves definiciones de las tres tipos de procesos 
usados para clasificar los procesos del nivel dos. 
 
a) Planificación (Pn), un proceso que alinea los recursos esperados para satisfacer los 
requerimientos de la demanda esperada. Procesos de planificación: 
- Equilibran la demanda agregada y el suministro 
- Consideran un horizonte de planificación consistente 
- Ocurren en intervalos regulares 
- Pueden contribuir en el tiempo de respuesta de la cadena de suministro 
  
b) Ejecución (Ex), un proceso iniciado por la demanda planificada o actual que cambia 
el estado de los materiales. Los procesos de ejecución: 
- Generalmente envuelven programación, transformación de productos, y o el 
movimiento del producto al siguiente proceso. 
- Pueden contribuir al tiempo de ciclo de cumplimiento de pedidos. 
 
c) Apoyo (En), un proceso que prepara, mantiene, o administra información o 
relaciones en las cuales los procesos de planificación y ejecución dependen. 
Preparan, preservan y controlan el flujo de información y relaciones. 
Tipo de procesos P S M D R
Planificación (Pn) P1 P2 P3 P4 P5
SR1
S1 M1 D1 DR1
S2 M2 D2 SR2














Para comprender mejor el desarrollo de los procesos de nivel dos, es necesario 
brindar una breve definición de los siguientes términos: 
 
• Fabricar para stock; enfocado en productos que usualmente tienen un alto grado de 
consumo por lo que requieren inventario disponible. Los procesos relacionados son 
S1, M1 y D1. 
• Fabricar para pedido; enfocado en productos que son producidos ante una orden de 
pedido específica. El proveedor puede rápidamente rconocer las especificaciones 
del producto, por lo que no es necesario mantener stock de estos. Los procesos 
relacionados son S2, M2 y D3. 
• Fabricar para diseño; enfocado en productos que requieren de un nuevo 
abastecimiento de materiales por parte del proveedor. Los procesos relacionados 
son S3, M3 y D3. 
 
A continuación se detalla una breve definición de los procesos nivel dos del modelo 
SCOR (APICS, 2017): 
• Planificar la cadena de suministro (P1); el desarrollo y establecimiento de un plan 
de acción sobre un específico período de tiempo que represente los recursos 
proyectados necesarios para satisfacer los requerimientos de la cadena de 
suministro. 
• Planificar el abastecimiento (P2); el desarrollo y establecimiento de un plan de 
acción sobre un específico período de tiempo que repres nte los materiales 
proyectados necesarios para satisfacer los requerimientos de suministro. 
• Planificar la fabricación (P3); el desarrollo y establecimiento de un plan de acción 
sobre un específico período de tiempo que represent los recursos proyectados de 
fabricación necesarios para satisfacer los requerimientos de fabricación. 
• Planificar la distribución (P4); el desarrollo y establecimiento de un plan de acción 
sobre un específico período de tiempo que represent los recursos proyectados de 
distribución necesarios para satisfacer los requerimi ntos de distribución. 
• Planificar el retorno (P5); el desarrollo y establecimiento de un plan de acción sobre 







tanto anticipados como no anticipados, necesarios para satisfacer los requerimientos 
de distribución. 
• Abastecer productos para stock (S1); la obtención, e trega, recepción y 
transferencia de materias primas, productos semi ensamblados, productos y 
servicios. 
• Abastecer productos para pedido (S2); la obtención, y e trega de productos que son 
producidos bajo especificaciones de diseño o configuración basados en los 
requerimientos de una particular orden de pedido del cliente. 
• Abastecer productos para diseño (S3); la negociación, obtención y entrega de 
productos especializados o servicios que son diseñados y fabricados bajo los 
requerimientos o especificaciones de una particular orden de pedido de cliente o 
contrato. 
• Fabricar para stock (M1); el proceso de manufactura en un ambiente de producir 
para stock adiciona valor a los productos a través de mezclas, separación, 
maquinados y procesos químicos. Estos productos son pr ducidos según el 
pronóstico de ventas, sin necesidad de tener una orden de pedido del cliente. 
• Fabricar para orden de pedido (M2), el proceso de fabricación se realiza después de 
recibir la orden de pedido del cliente. Los productos o servicios son completados, 
construidos o configurados solo en respuesta a una orden de pedido del cliente. El 
producto es identificable a través de los procesos que adicional valor a través de un 
pedido específico del cliente. 
• Fabricar para diseño (M3); el proceso de adicionar valor a los entregables o creación 
de un producto o servicio o creación de un servicio donde las especificaciones y 
requerimientos no están totalmente definidos al inicio del proceso. 
• Distribuir producto para stock (D1); el proceso de distribuir un producto que se 
mantiene en estado de producto terminado, disponible para su entrega, antes de 
recibir una orden de pedido del cliente. 
• Distribuir para pedido (D2); el proceso de entregar un producto que se mantiene en 
estado de producto terminado, disponible para su entrega, antes de recibir una orden 







• Distribuir productos de diseño (D3); el proceso de entrega de una producto que es 
diseñado, manufacturado y ensamblado de una lista de materiales que incluye una 
o más partes del cliente. 
• Distribuir productos a Retail (D4); entrega de productos para negocios minoristas o 
de retail. 
• Retornar producto defectuoso al abastecimiento (SR1); el retorno de productos 
defectuosos a la fuente de abastecimiento,  ya sea por reclamos de garantía, 
productos no conformes entre otros, incluyendo el apropiado reemplazo. 
• Retornar producto defectuoso de la distribución (DR1); el retorno de productos 
defectuosos del cliente a la organización,  ya sea por reclamos de garantía, productos 
no conformes, demora en la entrega al cliente, entre otros, incluyendo el apropiado 
reemplazo. Las reglas de la organización determinan la definición de defectuoso. 
• Retornar productos MRO al abastecimiento (SR2); el retorno de productos de 
mantenimiento, reparación y revisión (MRO por sus sigla  en inglés) a los 
proveedores. 
• Retornar productos MRO de la distribución (DR2); el retorno de productos MRO 
de la distribución hacia la organización. 
• Retornar productos en exceso al abastecimiento (SR3); el retorno de productos en 
exceso, antiguos u obsoletos de acuerdo a los términos y condiciones definidos entre 
la organización y sus proveedores. 
• Retornar productos en exceso de la distribución (DR3); la recepción de productos 
en exceso, antiguos u obsoletos  de acuerdo a los términos y condiciones definidos 
entre la organización y sus clientes. 
• Gestionar las reglas de negocio de la cadena de sumini tro (E1). 
• Gestionar el desempeño de la cadena de suministro (E2) 
• Gestionar los datos e información de la cadena de suministro (E3) 
• Gestionar los recursos humanos de la cadena de sumini tro (E4) 
• Gestionar los activos de la cadena de suministro (E5) 
• Gestionar los contrato de la cadena de suministro (E6) 
• Gestionar la red de la cadena de suministro (E7) 
• Gestionar la conformidad de la cadena de suministro (E8) 







• Gestionar las compras de la cadena de suministro (E10) 
• Gestionar la tecnología de la cadena de suministro (E11) 
 
El modelo SCOR tiene por características alinear, integrar, colaborar y sincronizar 
los procesos  que constituyen la cadena de suministro. Cada una de estas características 
se detalla a continuación: 
 
• Alinear: mediante los procesos de planificación, el modelo SCOR alinea los 
objetivos estratégicos con los de cada fase de la cadena. 
• Integrar: El modelo SCOR busca  integrar todos los procesos de la cadena de 
suministro, a través de la simplificación y depuración de procesos.  
• Colaborar: Es la cooperación y coordinación entre los diferentes eslabones de la 
cadena de suministro. Una vez que los procesos están integrados, es necesario 
colaborar con clientes y proveedores de tal forma que se conviertan en aliados 
dentro de la cadena de suministro. 
• Sincronizar: Es la planeación y ejecución de las actividades a lo largo de la cadena 
de suministro. Para que la cadena de suministro funcione, todos sus actores deben 
trabajar al mismo ritmo. 
 
Para finalizar esta sección, consideramos que el modelo SCOR es una técnica 
metodológica de análisis que brinda una visión global de la cadena de suministro. Tiene 
como enfoque el ofrecer indicadores, con metodología y cálculos predefinidos, así como 
recomendación de buenas prácticas para cada uno de los procesos. 
1.5.3 Esquema v4L de Toyota 
El esquema v4L es un enfoque desarrollado por Toyota para examinar los 
problemas y solucionarlos, aprender de la experiencia y transmitir a otros el 
conocimiento obtenido en sus procesos de cadena de suministro. El término v4L hace 












• Visibilidad  
 
Toyota ha llegado a dominar el arte del aprendizaje y cree que los principios para 
alcanzar la maestría son universales. Además, ha difundido esas ideas a través de su 
cadena de suministro en su rol de liderazgo. La forma que tiene Toyota de hacer que 
ocurra el aprendizaje no solamente se limita a exponer la teoría del aprendizaje (Iyer, 
Seshadri y Vasher, 2010). 
A continuación se presentan los principios de aprendizaje utilizados en la gestión 
de la cadena de suministro de Toyota (figura 1.5): 
 
• Crear conciencia. Es necesario crear una cultura de retroalimentación ante cualquier 
problema u oportunidad de mejora identificado cualqier miembro de la 
organización.  El personal debe ser consciente que la r troalimentación debe ser 
reportada de forma inmediata al líder del grupo donde trabaja. 
• Establecer capacidad. A través de todos los niveles de la organización deben haber 
personas que puedan gestionar la resolución de los problemas y oportunidades de 
mejora reportados, para que el personal tenga confianza de que su reporte sea 
gestionado de manera oportuna. 
• Elaborar protocolos de acción.  Los planes de acción ante reportes de problemas y 
oportunidades de mejora deben ser estandarizados y tomar en cuentas las 
restricciones que pudieran aplicarse. De esta forma se podrá identificar las acciones 
ejecutadas y sus resultados, y se convertirá en conocimiento en la organización para 
ser consultada en el futuro. 
• Generar conciencia a nivel sistema. Conforme se obti ne experiencia en la solución 
de problemas, es necesario crear mayor conciencia acerca de otras áreas que podrían 
verse afectadas por las acciones. De esta forma cada miembro de la organización se 
enfocará en cómo ayudar a actores de otros niveles d  la cadena de suministro. 
• Producir la habilidad para enseñar. Conforme se crea onciencia y acumula 







necesario  la capacidad para enseñar este conocimiento a otros miembros de la 
organización. 
 
Figura I-5 Principios de aprendizaje del esquema v4L 
 
Fuente: Iyer, A., Seshadri, S. y Vasher, R. (2010) Administración de la cadena de 
suministro de Toyota. 
Elaboración: Autores de esta tesis 
 
Principios del esquema  v4L 
 
Los principios de aprendizaje v4L se combinan a lo l rgo de todos los procesos de 
administración de la cadena de suministro Toyota con cuatro parámetros clave, para 
enfocarse sistemáticamente en el equilibrio v4L. De acuerdo a Iyer, Seshadi y Vasher, 
(2010), los cuatro parámetros clave son variedad, velocidad, variabilidad y velocidad; 












Figura I-6 Principios del esquema v4L 
 
Fuente: Iyer, A., Seshadri, S. y Vasher, R. (2010) Administración de la cadena de 
suministro de Toyota. 
Elaboración: Autores de esta tesis 
 
o Variedad 
La variedad hace referencia a la cantidad de product s que se venden al cliente 
y a la cantidad de suministros y servicios dentro de la operación de la empresa. Se 
deben trabajar con las cantidades de productos terminados, suministros y servicios 
que realmente requieren tanto el mercado como los procesos de la empresa.  
La variedad es cuidadosamente seleccionada para equilibrar las demandas del 
mercado y la eficiencia operacional. Tener conciencia del impacto de la variedad 
en la demanda del mercado y sobre los costos de manufactura y de la cadena de 
suministro posibilita a todas las entidades localizadas a lo largo de ésta a ser 
consideradas cuando se toman las decisiones con respecto de la variedad.  
En cierto sentido, la variedad representa una elección de diseño crucial de la 
cadena de suministro que tiene un impacto sobre todos los participantes en la 
cadena. Un punto clave cuando se selecciona la variedad es la necesidad de contar 
con circuitos de retroalimentación para garantizar que la variedad seleccionada 









En los flujos de la cadena de suministro es el siguiente concepto clave y se 
manifiesta en todos los procesos de la cadena. Un enfoque para mantener un flujo 
estable a través del sistema facilita que la planeación de capacidad esté sincronizada 
a lo largo de la cadena de suministro. Las descripciones del proceso detalladas en 
los siguientes capítulos pondrán un relieve la forma en que un enfoque basado en 
el ritmo sirve como eje para implementar los process de planeación a lo largo del 
sistema. 
Debe haber un balance entre la velocidad de atención de la demanda, la 
velocidad de la producción u operación y la velocidad e aprovisionamiento, pues 
en caso contrario se pueden originar roturas de stock o incremento de los 
inventarios en la cadena de suministro. 
 
o Variabilidad 
La variabilidad hace referencia a cómo la empresa maneja la incertidumbre 
tanto en sus operaciones como en las ventas. En las operaciones se reduce la 
variabilidad congelando los compromisos de venta dur nte períodos específicos y 
mejorando los procesos, mientras que en las ventas se pueden manejar ajustando los 
incentivos de ventas de tal forma que se cumplan con las ventas planeadas. 
En los pedidos o las entregas de la cadena de sumini tro se minimiza mediante 
la forma en que se ejecutan los procesos individuales. Reducir la variabilidad 
posibilita que todos los flujos de la cadena de suministro operen con bajos niveles 
de inventario. También permite que los procesos de mejora de la calidad operen sin 
interrupción, facilitando así obtener reducciones en costo y mejoras en la calidad. 
Observe que variedad, velocidad y variabilidad interactúan para estabilizar el 
rendimiento de la cadena de suministro. 
 
o Visibilidad 
Todos los procesos se garantizan mediante el uso de la métrica correcta y el 
requisito de que puede alcanzarse un consenso  para un  respuesta inmediata. En 
Toyota, la métrica del desempeño tiene un peso de 50% para los resultados y de 
50% para el cumplimiento del proceso. En otras palabr s, la meta es recompensar 







correctos. Dicho enfoque asegura que los cuellos de bot lla sean visibles y las 
respuestas inmediatas, que los cambios sean deliberados, que se mantenga la 
velocidad, que la variedad esté sincronizada con la demanda, y que se minimice la 
variabilidad. La visibilidad posibilita el aprendizaje y la retroalimentación 
continuos, garantizando así que la ejecución de los procesos se mantenga 
sincronizada con las realidades del mercado. 
1.5.4 Vendor Managed Inventory (VMI) 
 
El VMI es un procedimiento de actuación por el cual los proveedores, en acuerdo 
con su cliente, efectúan la gestión de inventarios de los productos que les suministra, e 
incluso llegan a gestionar todo el ciclo de pedido y aprovisionamiento en su nombre. 
Las ventajas de utilizar el VMI son las siguientes: 
 
a) Cliente: Los beneficios para el cliente son: 
• Reducción de los costos de planificación de generación de pedidos, dado que las 
responsabilidades son asignadas a los vendedores. 
• VMI reduce los faltantes de producto y los niveles d  inventario mejorando así 
el nivel de servicio. 
• Reducción de quiebres de stock. 
• Reducción de costos financieros. 
• Simplificación de procesos de compra. 
• Incremento en ventas. 
• Aumento de la cuota de mercado por el mejoramiento por el proceso de entrega. 
 
b) Vendedor (proveedor): Los beneficios para el vendedor son: 
• VMI reduce los niveles de merma y faltantes de producto (rotura de stock), así 
como los niveles de inventario. 
• El vendedor está más focalizado en proveer buen servicio a los clientes, con lo 
cual en parte ayuda a un desarrollo de negocio en cnjunto. 
• VMI produce los beneficios de proveer el material adecuado y en el tiempo 







• Reducción del efecto látigo. 
• Reducción de órdenes modificadas. 
• Simplificación de la planeación de la producción. 
• Elimina tiempos y costos asociados con tareas administrativas. 
• Disminuye nivel de inventarios y pedidos pendientes. 
 
Una aplicación práctica del VMI se realiza entre fabricantes y distribuidores en el 
inicio de la cadena de suministro, donde la demanda que origina las necesidades 
logísticas es la generada directamente por el consumidor final; en un modelo de 
productor cliente aligera notablemente la operación de logística de entrega haciendo la 
cadena más dinámica en entrega a pedidos segmentados. 
En los procesos VMI intervienen prácticamente todos los componentes de la cadena 
de suministro: proveedores, clientes, consumidores finales y operadores logísticos, 
desempeñando estos últimos, de forma habitual, actividades ligadas a los flujos de 
mercancía y en algunos casos también las ligadas a los flujos de información. 
 
¿Cómo implementar el VMI? 
Según Iglesias A. (2012), la implementación del VMI requiere como requisito la 
colaboración abierta entre proveedores y clientes. Esta forma de trabajo es la base de 
los procedimientos ECR (Efficient Consumer Response) qu  utilizan el trabajo conjunto 
eficiente entre los diferentes componentes de la cadena de suministro para generar 
sinergia entre ellos. 
Los principales requisitos para la puesta en marcha del VMI se basan en establecer 
procedimientos para la gestión de los flujos de información, pues los flujos de mercancía 
se mantienen con el mismo esquema de funcionamiento. 
De acuerdo a Luthman, J. (2017), un flujo efectivo de información requiere de los 
siguientes tres elementos trabajen juntos (figura 1.7):
a) Experiencia: Configurar e integrar los sistemas necesarios para capturar datos es el 
primer paso del proceso. El siguiente paso crucial requiere un análisis profesional 







Esta etapa es importante debido a que existe una tra sferencia de Know How entre 
las partes para una mejora en el rendimiento de la cadena de suministro.  
b) Integración: Tener servicios de tecnologías de información robustos que tengan el 
poder y flexibilidad para integrar sin problemas el módulos de almacén del cliente 
con el ERP de los proveedores.  Esto debido a que no habrá velocidad y flexibilidad 
para el desarrollo de la cadena de distribución y el traspaso de información que 
permitan el aprovisionamiento y conocimiento de las necesidades del proceso en 
tiempo real. 
c) Transparencia: la integración total de la cadena de suministro de un cliente 
requiere una transparencia completa de alto nivel basada en la confianza. Con esta 
vista mejorada de la cadena de suministro de un cliente, el proveedor puede 





Fuente: Luthman, J. (2014) Barriers and benefits of Vendor-managed Inventory 
solutions in life sciences and pahrmaceuticals industry.  
https://www.mdlogistics.com/wp-content/uploads/2014/ 8/Vendor-Managed-
Inventory-in-the-Pharmaceutical-Industry.pdf  
FIGURA I-7 Requisitos básicos para la 








Para Iglesias, A. (2012)  el proveedor debe calcular la previsión de la demanda por 
ítem y punto de venta en función de la data histórica y  tendencias del sector apoyado 
en la realidad de su socio estratégico. Esta propuesta s  presenta al cliente que la valida 
o hace las correcciones con sus propios datos y/o estimaciones. Este proceso puede 
llevarse a cabo mediante el envío de la información al proveedor, o a través del uso 
compartido de una herramienta de gestión ERP. 
El programa debe gestionar los siguientes datos: 
• Inventario físico del producto, tanto en los puntos de venta como en los diferentes 
almacenes del cliente. 
• Mercancía en tránsito al cliente. 
• Previsión de la demanda por ítem y por punto de venta  el plazo de un tiempo 
establecido (Lead time). 
El cálculo de esta previsión se realiza en base a información histórica y las fórmulas 
de ajuste estadístico que sean las más apropiadas. No es indispensable, pero mejora 
notablemente el proceso, el uso de tecnología para la c ptura automática de datos, 
mediante la utilización de herramientas como el código e barras, por ejemplo. 
Otra herramienta que no es indispensable para la implementación del VMI, pero 
cuyo uso mejora de forma notable la confiabilidad de los datos es el intercambio 
electrónico de datos.  
Es necesario tomar en cuenta que el sistema implementado de VMI debe tener la 
capacidad para gestionar la exportación e importación de datos compartidos, caso 
contrario, la operación del sistema podría ser inviable. 
El uso del VMI genera sinergia entre las partes involucradas (cliente-proveedor) 




Pan-Pro (2004) indica que la implementación de VMI se lleva a cabo dentro de 









a) Modelo colaborativo 
Un modelo colaborativo consiste en compartir información y desarrollar planes 
de producción conjunta entre las empresas que implementan el VMI. Según Pan-
Pro (2004), el proceso colaborativo ocurre en el nivel táctico. Este esquema 
funciona de tal forma que el "comprador" colabora con el "proveedor" en los planes 
de demanda/consumo de cada referencia almacenada, con lo ual se determina un 
pronóstico conjunto de la demanda, el cual será utilizado por ambas partes en el 
desarrollo de los planes de reabastecimiento.  
 
b) Modelo de transferencia por mandato (costo) 
El modelo de transferencia por mandato es un proceso simple que se enfoca en 
que el comprador transfiera la actividad y costos de gestión del inventario al 
proveedor. La ejecución de este modelo requiere un mínimo esfuerzo de las partes 
involucradas, por ejemplo el envío de una persona al loc l del cliente para que 
realice los pedidos de reabastecimiento (Pan-Pro, 2004). 
 
c) Modelo totalmente automatizado 
Este modelo se inicia con la colaboración de las partes en el nivel estratégico y 
se establece los objetivos y restricciones en la aplicación del VMI. En el nivel táctico 
y operativo, se utiliza la herramienta informática encargada de ejecutar la las 
actividades de reabastecimiento y así alcanzar los objetivos propuestos a menor 
costo y con el mejor servicio al cliente (Pan-Pro, 2004).   
El VMI es una herramienta que permite reducir los ctos logísticos entre 
empresas productoras y empresas distribuidoras al etabl cer que el inventario de 
ambos actores sean administrados por una sola empresa, logrando la eliminación de 
inventarios dobles, lo cual implicas reducción de costos de almacenamientos así 
como costos administrativos. 








El efecto látigo hace referencia a los cambios sufridos por la demanda del mercado 
a medida que se transmite entre los diferentes niveles de la cadena de suministro. De 
este modo, la información recibida por cada nivel de a cadena de suministro es más 
incierta mientras más distante esté del consumidor f nal; lo cual se traduce en la 
amplificación de la varianza de los pedidos transmitidos a lo largo de la cadena de 
suministro.  
La amplificación de la varianza trae consigo costos innecesarios a lo largo de todos 
los niveles de la cadena de suministro y según se ven reflejados en cinco caminos 
(Ponte, B., 2013) que se detallan en la figura 1.8: 
• Irregular necesidad de recursos productivos como mano de obra, 
subcontrataciones y horas máquina. 
• Sobredimensionamiento de la capacidad de almacenamito, lo cual genera 
incremento de costos de almacén. 
• Aumento del riesgo de no poder atender pedidos, es decir, roturas de stock, lo 
que genera costos derivados por la rotura como penalidades o inclusive rechazo 
de pedidos. 
• Riesgo de obsolescencia al mantener altos inventarios, especialmente en 
productos con ciclos de vida cortos. 
• Dificulta la planeación del transporte, lo cual genera traslados mal 



















Figura I-8 Repercusiones del efecto látigo en la caden  de suministro 
 
Fuente: Ponte, B. (2013) El efecto bullwhip en las cadenas de suministro: una
aproximación basada en técnicas de inteligencia artificial . Trabajo de fin de master en 
administración y dirección de empresas. Universidad de Oviedo. Oviedo. 
 
Lee, H., Padmanabhan, V., y Wang, S. (1997,), postula que hay cuatro razones para 
el efecto látigo:  
a) Las predicciones de demanda imprecisas llamadas "procesamiento de señal de 
demanda". 
b) Racionamiento de los productos por parte del fabricnte a los minoristas debido a 
algunas limitaciones en la producción llamadas "juegos de racionamiento". 
c) La política de pedidos utilizada por los minoristas ll mada "orden de lotes". 
d) Descuentos y variaciones de precios estacionales. 
 








La matriz de Kraljic es una herramienta que es utilizada en la gestión de compras 
para poder clasificar los materiales y/o servicios que se utilizan en las operaciones de 
una empresa en función del riesgo para la empresa así como su incidencia en los 
resultados. 
Según lo señalado por Peter Kraljic (1983), se debe evaluar dos variables: la 
importancia estratégica y la complejidad del suministro, analizado desde la escasez del 
suministro, productos similares, barreras de entrada, costos logísticos y condiciones de 
monopolio y oligopolio. Con lo cual la compañía puede determinar su estrategia de 
negociación y de suministro para maximizar sus beneficios y reducir los riesgos 
asociados a la cadena de suministro.  
El análisis busca identificar principalmente las refer ncias estratégicas en la 
organización considerando los bienes o servicios que adquiere o contrata la empresa en 
cuatro categorías, las cuales se muestran en la figur  1.9. 
 
- Productos Apalancados o Commodities: son productos que representan un 
alto porcentaje de las ganancias o resultados de la empresa y a la vez se cuenta 
con muchos proveedores disponibles. Es fácil cambiar de proveedor. La calidad 
de productos está estandarizada por lo que el riesgo inherente al suministro es 
bajo. 
- Productos Estratégicos: cruciales para el proceso o el negocio de la empresa. 
Se caracterizan por un alto riesgo de suministro (o nivel de cumplimiento) 
debido al escaso número de fuentes de suministro o p r una entrega difícil 
(logística). 
- Productos No Críticos o Rutinarios: son productos fáciles de comprar y que 
también tienen un impacto relativamente bajo en los resultados financieros. 
- Productos Cuello de Botella o Críticos: son aquellos productos que sólo 
pueden ser adquiridos a un proveedor o a un escaso número de ellos, o su entrega 











Figura I-9 Categorías de productos según la matriz de posicionamiento de Kraljic 
 
Fuente: Kraljic, P. (1983) Purchasing must become Supply Management. Harvard 
Business Review 
Elaboración: Autores de esta tesis. 
 
Matriz de Posicionamiento 
 
La matriz de posicionamiento de suministro se realiza a partir de las siguientes 
comparaciones: Impacto vs riesgo / Impacto-Riesgo v Costo. 
Bajo un análisis de Pareto, el eje X de la matriz  se calcula sobre el valor de los 
contratos y se muestra la escala de cómo gastamos el dinero de la empresa 80-20 > (80% 







El Eje Y de la matriz se calcula en base al impacto de no contar con el bien o 
servicio y determina la criticidad  para la operación de la empresa al no contar con un 
bien o servicio en el momento que este se requiera. En la figura 1.10 se muestra como 
se valoran las calificaciones del eje Y. 
 
Figura I-10 Calificación de eje Y de la matriz de posicionamiento de Kraljic 
 
Fuente: Kraljic, P. (1983) Purchasing must become Supply Management. Harvard 
Business Review 
Elaboración: Autores de esta tesis. 
 
Un ejemplo de matriz de posicionamiento de Kraljic desarrollada es el que se 
muestra en la figura 1.11. 
Figura I-11 Matriz de posicionamiento de Kraljic 
 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural. 







1.6 Marco Contextual 
 
Con la puesta en marcha del City Gate en Lurín en el año 2004, se dio inicio al 
sistema de distribución de gas natural en Lima y el Callao. En un inicio la penetración 
en las conexiones domiciliarias era baja debido al alto costo de las instalaciones internas 
así como las dificultades para la obtención de permisos, el temor de los consumidores a 
esta nueva modalidad de suministro de energía, entre otros factores, no permitió un 
temprano desarrollo en el sector residencial.  
En los años siguientes se realizaron modificaciones para incentivar el ingreso de 
nuevos usuarios como modificaciones de normas técnicas, modificación de reglamentos 
para facilitar la obtención de  permisos en el tendido e redes, creación de una tarifa 
única de distribución, implementación de mecanismos; llegando al año 2016 con más 
de 400,000 usuarios residenciales y comerciales.   
Ante el crecimiento de usuarios, y la consiguiente ecesidad de ampliar la 
infraestructura necesaria (redes de distribución de gas natural) para atender la demanda, 
hay una necesidad de reducir costos optimizando los pr cesos de la cadena de 



















CAPITULO II   : DIAGNOSTICO DEL ENTORNO 
 
2.1 Desarrollo del Entorno 
2.1.1 Análisis SEPTE 
El análisis de los factores sociales, económicos, políticos, tecnológicos y 
ecológicos (SEPTE) es una herramienta utilizada paranalizar el macro entorno del 
sector donde se desenvuelve la empresa bajo estudio. Con este análisis se identifican las 
condiciones favorables y desfavorables del contexto actual, de tal forma que se 
determinan las oportunidades y amenazas para la empresa. A continuación se detalla el 
desarrollo de los cinco factores mencionados  aplicdos a la industria del gas natural. 
  
Fuerzas sociales: 
• Nuevas oportunidades de desarrollo para la población al disponer de una 
nueva fuente de energía de bajo costo. Fuerza positiva. 
• Buena actitud de la población ante el uso de fuentes de energía más limpias. 
Esto se evidencia en el aumento de los usuarios de gas natural en los últimos 
años. Fuerza positiva. 
Fuerzas económicas: 
• Incremento sostenido de PBI del país es señal del crecimiento económico, 
lo cual lleva al aumento de la demanda de energía, en especial del sector 
industrial. Fuerza positiva. 
• Manejo estable y definido de la política fiscal y monetaria. Fuerza positiva. 
• Bajo nivel de inflación. Fuerza positiva. 
• Ahorro generados en la reducción del costo de energía a nivel nacional. 
Fuerza positiva. 
Fuerzas políticas: 
• Incertidumbre ante el cambio de gobierno y crisis políticas en los últimos 







• Legislación respecto a protección del medio ambiente cada vez más 
exigentes. Fuerza positiva. 
• En el país existe una política energética nacional cuyo principal objetivo es 
desarrollar la industria del gas natural y su utilizac ón en los sectores 
económicos del país, tales como industria, uso doméstico, transporte entre 
otros. Fuerza positiva. 
Fuerzas tecnológicas 
• El Perú es un país dependiente de tecnología externa, lo que repercute tanto 
en la tecnología utilizada en las operaciones de la mpresa como en la 
tecnología necesaria para el aprovechamiento del gas natural como fuente 
de energía. Fuerza negativa. 
• Fabricantes de materiales utilizados se enfocan en la i novación de sus 
productos. Fuerza positiva. 
• Empresas del rubro están en búsqueda constante de nuevas tecnologías que 
mejoren sus procesos. Fuerza positiva. 
Fuerzas ecológicas 
• Tendencia al cambio de fuentes de energía más limpias que reduzcan la 
huella de carbono. Fuerza positiva. 
• El uso de gas natural como fuente de energía presenta un nivel menor de 
emisiones atmosféricas contaminantes respecto a otrs combustibles fósiles 
utilizados en el país. Fuerza positiva. 
• El proyecto que proporciona la mayor fuente de gas natural en el país se 
ubicado en un área reservada, con mucha biodiversidad y grupos indígenas 
aislados que habitan la zona. El estado debe fortalecer os mecanismos de 
vigilancia, supervisión y fiscalización de los aspectos ambientales y 
sociales en las zonas de exploración y explotación del gas natural. Fuerza 
positiva. 
 
 En conclusión, La empresa de estudio opera en un sector que tiene oportunidades 
de desarrollo. Se puede observar que el sector del gas natural tiene las condiciones para 
desarrollarse dado que el balance positivo entre las fuerzas detectadas en el ámbito 







ambiguo y puede afectar también los ámbitos social y económico, pues a pesar que los 
últimos gobiernos siguen una política de libre mercado y respeto por las inversiones, el 
conflicto entre las fuerzas políticas sucedido en el año 2018 genera incertidumbre en la 
estabilidad política y social, bajando las expectativas de confianza que hay en los 
agentes de mercado, por lo que podría reducir las expectativas de crecimiento del PBI 
(Producto bruto interno) para el año 2018. 
2.1.2 El sector gasífero en el Perú 
Según lo señalado por Rafael Vera Tudela (2010),  desde la entrada en operación 
de Camisea en el año 2004, el uso del gas natural es el eje sobre el cual ha girado la 
transformación de la matriz energética del Perú. Dada l  naturaleza no renovable del 
recurso, el acelerado crecimiento de la demanda doméstica y el compromiso pactado 
para la exportación, la sostenibilidad de la transformación energética del país en el largo 
plazo depende de un marco institucional que facilite la formación de precios de mercado 
que incentiven el uso eficiente del recurso y, consecuentemente, fortalezcan los 
incentivos para la inversión en exploración e infraestructura (producción, transporte y 
distribución). El autor indica que según el Ministerio de Energía y Minas (MINEM), 
los lotes 88 y 56 representan una reserva probada de 11.2 TPC (trillones de pies cúbicos) 
y que los principales consumidores son las centrales de generación eléctrica, los sectores 


















Figura II-1 Demanda total y reserva probada de Camisea en TPC 
 
Fuente: Vera, R. (2010) Gas natural en el Perú. Balance oferta-demanda y 
perspectivas. Moneda. N° 145. 
 
2.1.3 Demanda actual y futura del gas natural: 
En esta sección se presenta el análisis de la demana de gas natural, según los tipos 




















Tabla II.1 Categorías tarifarias según el nivel de consumo de gas natural 
 
Fuente: Organismo Supervisor de la Inversión en Energía y Minas (2014). 
Determinación de la Tarifa Única de distribución de Gas Natural aplicables a la 
Concesión de Lima y Callao para el período 2014-2018. 
Elaboración: Autores de esta tesis. 
 
La estimación de la demanda se realizó sobre la base del diagnóstico del mercado 
actual y potencial. Para la estimación de los volúmenes teóricos de demanda se utilizó: 
a) Número de clientes que potencialmente podrían consumir gas natural por 
encontrarse cerca de la Red Común; 
b) Evolución estimada del Factor de Uso de la Red en el área desarrollada y de 
acuerdo con el respectivo tipo o categoría de consumidor; 
c) La proyección de los consumos unitarios por tipo o categoría de consumidor. 
 
Es pertinente mencionar que el análisis fue realizado sobre la base de la 
información comercial de la empresa concesionaria de gas natural para Lima 
Metropolitana y Callao en el año 2013 (OSINERGMIN, 2014). 
A manera de resumen la tabla 2.2 presenta de manera comparativa las estimaciones 
de demanda del consultor contratado (20 años) y las pl nteadas por la empresa 






A1 Hasta 30 Sm3/mes
A2 Desde 31 hasta 300 Sm
3
/ es
B Desde 301 hasta 17,500 Sm
3
/ es
C Desde 17,501 hasta 300,000 Sm
3
/mes
D Desde 300,001 hasta 900,000 Sm3/mes
E Consumidor independiente cuyo consumo es mayor a 900,000 Sm3/mes
GNV Para estaciones de servicios o gasocentros de gas natural vehicular
GE Para generadores de electricidad
Categorías por rangos de consumo (Sm3/mes)







Tabla II.2 Proyección de la demanda de gas natural en Lima y Callao (en miles de 
m3) 
 
Fuente: Consultores Supervisores y Asesores Nacionales S.A.C. (2014). Revisión 
de propuesta de tarifa única de distribución de Lima y Callao  - 2014 Informe 5 
 
De los cinco tipos de consumo expuestos, en la present  investigación se enfocará 
en la demanda de gas residencial, que a pesar de constituir el 8% de los ingresos de la 
empresa concesionaria de gas (figura 2.2), representa el mayor consumo respecto a los 
recursos (materiales y servicios) utilizados en la construcción de redes de distribución 
en las categorías tarifarias.  
 
Figura II-2 Distribución de la demanda total de gasn tural por categoría tarifaria 
(en miles de m3) 
 
Fuente: Organismo Supervisor de la Inversión en Energía y Minas (2014). 
Determinación de la Tarifa Única de distribución de Gas Natural aplicables a la 







2.1.4  Demanda Residencial 
La estimación de la demanda de gas natural en este s c or, consideró que la 
población que usa GLP para cocinar y calentar agua, y na proporción de hogares que 
usa electricidad para los mismos usos, son susceptibles de convertirse al gas natural 
(OSINERGMIN, 2014). 
El análisis inicial consistió en revisar la información histórica de consumo de los 
clientes de la Categoría A, en el periodo 2005 al 2013. Asimismo, basado en los 
resultados del Censo de Población y Vivienda del año 2007 (Instituto Nacional de 
Estadística e Informática – INEI, 2007), se analizó el mercado potencial de gas natural 
en este sector, en cada uno de los distritos del área de concesión de Lima y Callao, 
cercanos a las redes de gas natural actualmente instaladas. Dicho análisis se basó en la 
variable “Combustible que más usa para cocinar sus alimentos”, es decir, el número de 
hogares que utiliza un determinado energético (GLP, electricidad, etc.) susceptible de 
ser sustituido por el gas natural. 
A continuación se analiza la evolución del mercado de distribución de gas natural 
en relación a de la demanda demostrando su crecimiento en el consumo interno siendo 
el gas natural un sustituto del petróleo. Considerando existen reservas por veinte años y 
más en exploración lo que aseguraría un abastecimiento asegurado a largo plazo. 
Para calcular la proyección de la demanda de gas natural se analizó la evolución 
del número de clientes de la categoría A, desde el inicio de operación hasta el año 2013; 
se evidencia un bajo nivel de clientes conectados en los primeros años, así en el periodo 
2005 - 2007, sólo se habían conectado 7,150 clientes en 34 meses 3. Sin embargo, a 
partir del año 2010, se aprecia un crecimiento más pronunciado del número de clientes 
conectados, así en los años 2010, 2011 y 2012, se conectaron en promedio 1,082; 2,120 
y 3.701 clientes por mes, respectivamente. Dicho análisis se muestra en las figuras Nº 












Figura II-3 Evolución de clientes categoría A (en ca tidad de clientes). 
 
Fuente: Organismo Supervisor de la Inversión en Energía y Minas (2014). 
Determinación de la Tarifa Única de distribución de Gas Natural aplicables a la 
Concesión de Lima y Callao para el período 2014-2018. 
 
Los niveles de crecimiento y evolución de clientes conectados en esta categoría, 
permiten prever tasas de crecimiento más elevados que las históricas en el presente 
estudio tarifario, por lo que se consideró tomar como referencia para la proyección, el 
número de incorporaciones propuesto por la empresa concesionaria de gas natural, lo 
que resulta en una tasa de incremento de 7,000 nuevos clientes por mes el primer año, 
















Figura II-4 Evolución de la incorporación de nuevos clientes de categoría A. 
 
Fuente: Organismo Supervisor de la Inversión en Energía y Minas (2014). 
Determinación de la Tarifa Única de distribución de Gas Natural aplicables a la 
Concesión de Lima y Callao para el período 2014-2018. 
 
En este sentido, la proyección de la demanda del sector residencial que se 
contempla alcanzar en un horizonte de 20 años, ha sido estimado tomando en 
consideración: 
 
• El consumo unitario promedio de 12.5 m3/cliente-mes para el rango A1 (0 a 30 
m3/mes). 
• El consumo unitario promedio de 57.6 m3/cliente-mes para el rango A2 (31 a 300 
m3/mes). 
• El Plan Quinquenal propuesto por el Concesionario. 
 
Las figuras 2.5 y 2.6 muestran las proyecciones de clientes conectados y el volumen 









Figura II-5 Proyección de demanda de clientes de categoría A (en cantidad de 
clientes) 
 
Fuente: Organismo Supervisor de la Inversión en Energía y Minas (2014). 
Determinación de la Tarifa Única de distribución de Gas Natural aplicables a la 






















Figura II-6 Proyección de demanda de clientes de categoría A (en miles de m3) 
 
Fuente: Organismo Supervisor de la Inversión en Energía y Minas (2014). 
Determinación de la Tarifa Única de distribución de Gas Natural aplicables a la 
Concesión de Lima y Callao para el período 2014-2018. 
 
La composición de los ingresos de una empresa concesi aria de gas natural se 
compone de cinco elementos: 
 
- Ingresos de distribución, que contiene las ventas de distribución de gas natural. 
- Servicios de instalaciones internas, representado princi almente por la 
construcción de la red de gas natural dentro de los hogares (estos ingresos 
incluyen el derecho de conexión y los ingresos financieros que se derivan del 
financiamiento de la instalación de estos clientes 
- Ingresos Pass-through, que se derivan de los servicios de suministro de gas y de 
transporte de gas (los cuales además también representan un costo de venta, sin 
un margen). 
- IFRIC 12, representa una norma contable para las inversiones de la concesión, 
y. 









El gas natural en el Perú tiene un gran mercado de crecimiento para lograr abastecer 
el consumo interno, cambiando la matriz energética. Existen reservas por veinte años y 
más en exploración lo que aseguraría un autoabastecimiento asegurado a largo plazo. 
El crecimiento del sector es significativo en relación a la demanda doméstica de 
gas natural en el mediano y largo plazo. Según el MINE , la demanda de gas natural 
de Camisea para los próximos 20 años asciende a 10,8 TPC. Así, de acuerdo con los 
estimados de demanda del MINEM y de oferta de NSAI, la actual reserva probada de 
Camisea cubriría el consumo interno y el externo contratado por los próximos 20 años 
(ver figura 2.1).  
El estado debe fomentar la masificación del gas natural en las regiones por medio 
de concesiones del gobierno con la empresa privada. 
 
2.2 Fuerzas competitivas de Porter 
El análisis de las cinco fuerzas de Porter es un modelo estratégico que permite 
analizar cualquier tipo de industria según su rentabilid d. Este análisis fue desarrollado 
por Michael Porter en 1989 y concibe a la organización omo un centro sobre el que 
actúan 5 fuerzas competitivas diferentes: barreras de entrada, productos sustitutivos, 
poder de clientes, poder de los proveedores y competencia y rivalidad entre empresas. 
Además se debe tomar en cuenta la legislación que afecta al sector estudiado. 
 
2.2.1 Barreras de entrada o nuevos competidores 
La empresa concesionaria de gas natural cuenta con l  cesión y distribución de 
gas natural en Lima y Callao otorgada por el estado peruano por 33 años. Durante este 
período no puede ingresar otra empresa o distribuidor gas en Lima y Callao a menos 
que el gobierno peruano a través de OSINERGMIN rescinda el contrato a la empresa 







Por lo tanto la barrera de entrada es alta, pues tiene su origen en el marco legal 
decisiones regulatoria del gobierno peruano que sólo permite la operación de una sola 
empresa.  
2.2.2 Poder de negociación de los compradores (clientes) 
Los clientes gas natural se pueden clasificar por su uso: 
• Generación de energía eléctrica (centrales eléctricas) 
• Uso doméstico 
• Uso automotriz 
El poder de negociación de los clientes es bajo debido a que el sistema tarifario es 
aprobado y regulado por el estado peruano (OSINERGMIN). 
 
2.2.3 Poder de negociación de los proveedores 
Para el proceso de distribución y comercialización de gas natural, los proveedores 
se pueden clasificar de la siguiente manera: 
 
• Proveedor de gas natural 
• Proveedor de transporte desde la zona de explotación hasta los centros urbanos 
• Proveedores de materiales de para la instalación de red de distribución en centros 
urbanos (Tuberías de polietileno, válvulas, medidores, Pealpe, codos, reguladores 
• Proveedores de servicios de construcción de redes en zonas urbanas y habilitación 
de instalación domiciliaria. 
  
Tanto el gas natural como el servicio de transporte de gas natural desde Camisea 
hasta el City Gate en Lurín, tienen tanto a la emprsa concesionaria de gas y proveedores 
con bajo poder de negociación, pues los precios están regulados por el OSINERGMIN  
Para los materiales para la instalación de redes de distribución, servicios de 
construcción de redes y habilitación de instalación domiciliarias, existen unas tarifas 
entre la empresa concesionaria y el estado, pero la mpresa concesionaria de gas natural 







la empresa concesionaria de gas natural tiene un alto poder de negociación y los 
proveedores un bajo poder de negociación debido a que la empresa concesionaria es un 
gran consumidor de materiales por la magnitud de la concesión y tiene un enfoque de 
eficiencia de costos.   
Cabe resaltar que cada cuatro años OSINERGMIN realiza una revisión del tarifario 
de acuerdo a la operación del período anterior. 
  
2.2.4 Amenaza de productos sustitutos: 
El principal producto sustituto del gas natural como fuente de energía es el petróleo 
y sus derivados. Otros productos sustitutos son el GLP, energía eólica y solar y la 
electricidad. 
La principal ventaja del gas natural es tener un precio bajo y estable respecto a los 
demás productos sustitutos, pero es necesaria una infraestructura de abastecimiento 
hasta los usuarios finales, la cual requiere una gran inversión así como tiempo para 
implementarla, pues no había infraestructura antes del inicio de la concesión.  
Además, el gas natural es un producto menos contamiante respecto a los 
principales productos sustitutos (petróleo y gasolina), lo cual es factor que toman en 
cuenta los clientes finales (residenciales, automotriz y generación eléctrica) al momento 
de evaluar el cambio de fuente de energía. 
El grado de amenaza de productos sustitutos es alto, per  se reducirá con el tiempo 
a medida que se desarrolle mayor infraestructura que permita una mayor cobertura del 
gas natural en Lima Metropolitana y Callao. El pronóstico actual del precio del petróleo 
es de crecimiento de US$ 58.01 por barril en el 2018 hasta US$ 71.19 por barril en el 
año 2022 (Gestión, 2018a), aunque el petróleo sigue iendo una amenaza latente debido 
a la alta volatilidad de su precio, por lo que en un período determinado podría llegar a 
ser una fuente con precio menor al gas natural. 
 
2.2.5 Rivalidad y competencia del sector. 
Al ser una concesión, la empresa concesionaria no tie e un competidor que ofrezca 







empresas que ofrecen otras fuentes de energía como el petróleo, gasolina, 
hidroelectricidad, etc.  
Estos competidores tienen mayor cobertura para atender a los usuarios finales (red 
logística, infraestructura) pero a precios mayores. 
El grado de rivalidad es relativo, para clientes de consumo doméstico es bajo 
cuando cuentan con acceso a la infraestructura y alto cuando no hay acceso a esta 
infraestructura. 
2.2.6 Conclusiones del análisis de fuerzas competitivas de Porter 
El sector de distribución de gas natural es atractivo para empresas que quieran 
incursionar en el sector, pues una vez ganada la concesión la barrera de entrada de 
competencia durante la operación del negocio es alta mientras dure la concesión y se 
respete la reglamentación vigente. Además el poder que ejerce la empresa concesionaria 
de gas a sus proveedores es alto debido  al volumen de recursos adquiridos para poder 
operar un sistema de distribución en los centros urbanos. Una vez implementada la 
infraestructura necesaria, el gas natural se convierte en un bien más atractivo en costo 
respecto a otras fuentes de energía. Hay que tomar en cuenta que el principal competidor 
como fuente de energía es el petróleo y sus derivados, que es a su vez un producto 
sustituto cuyo precio volátil, dependiente del mercado internacional, puede llegar a ser 



















CAPITULO III  : DESCRIPCION DEL BIEN O SERVICIO  
 
El sistema de distribución de gas natural para Lima Metropolitana y Callao es una 
red de gasoductos que se alimenta desde una estación de recibo conocida como City 
Gate ubicada en el distrito de Lurín, desde la cual opera un ducto de distribución 
principal de acero, de 62 km. de longitud y 20” de diámetro, que recorre Lima 
Metropolitana y Callao, llegando hasta el distrito de Ventanilla. Este ducto principal 
cuenta con estaciones de regulación de presión y derivaciones que nacen del ducto 
principal.  
Las derivaciones son conjuntos de tuberías de menor diámetro y presión que llevan 
el gas natural. Del ducto principal se derivan redes troncales alta presión, hechas de 
acero y de diámetro de 10”, que distribuyen el gas natural a través de la ciudad hasta las 
estaciones de regulación de los distritos. Finalmente, de estas estaciones se derivan 
redes de distribución secundarias de baja presión, hechas de polietileno, que suministran 
el gas natural hacia las viviendas, comercios, estaciones de combustible e industrias. 
Las estaciones de regulación de presión funcionan como nodos que unen la red 
principal y las redes de distribución, adaptando la presión del caudal de gas de redes de 
mayor diámetro a redes de menor diámetro. Las estaciones de regulación de presión 
cuentan con sistemas de detección de humo, gas, fuego, vibración, temperatura y 
presión. 
Dado que la concesión fue adjudicada en el año 2000e inició operaciones en el año 
2004 en una ciudad que al año 2000 no contaba con infraestructura alguna para la 
distribución de gas natural, la construcción de las redes de distribución es un proceso 
vital para el negocio de distribución de gas natural. Se espera que para el año 2022 la 











CAPITULO IV  : DIAGNOSTICO DE LA CADENA DE 
SUMINISTRO 
 
4.1 Análisis de la cadena de suministro de una empresa concesionaria de gas 
natural en Lima y Callao. 
4.1.1 Descripción de la cadena de suministro 
La cadena de suministro está conformada por los flujos de materiales y servicios 
necesarios para la construcción y habilitación de instalaciones ya sea domiciliaria, 
comercial o industrial así como los flujos de información y dinero necesarios para su 
operación.  
La cadena de suministro de las empresas de sector de gas, tiene un enfoque Push 
(Empuje), según lo señalado por Chopra y Meindl (2008), ya que se ejecutan en 
anticipación a los pedidos de los clientes.  
La presente tesis analiza la cadena de suministro de materiales, servicios para la 
construcción y habilitación de redes de distribución de gas natural.. 
Los materiales y servicios más representativos son los siguientes: 
• Válvulas 
• Medidores 
• Tuberías de polietileno y aluminio (Pealpe) 
• Codos 
• Reguladores 
• Servicio de construcción de redes 
• Servicio de habilitación de instalación domiciliaria. 
 
La cadena de suministro analizada considera que los materiales a usar en las 
instalaciones de la red domestico son entregados en consignación a los contratistas y al 
finalizar las obras las merma generadas retornar a  la empresa concesionaria de 








Figura IV-1 Cadena de suministro de empresa concesionaria de gas natural 
 




4.1.2 Análisis estratégico de la cadena de suministro 
 
La estrategia competitiva de la empresa concesionaria de distribución de gas natural 
para uso doméstico es proporcionar la infraestructua de acceso de gas natural (redes de 
distribución) cumpliendo con los tiempos de atenció establecidos por el estado a través 
del OSINERGMIN y con un enfoque de eficiencia de costos en la adquisición de los 
materiales y servicios de construcción de redes. La estrategia de cadena de suministro 
es contar con disponibilidad de materiales de construcción y tercerización de los 
servicios de construcción de redes que permitan la tención de la demanda variable. La 
demanda es originada por los nuevos usuarios de gas natural que requieren tener acceso 
al gas natural a través de una red de distribución.  
Según Chopra y Meindl (2008), una compañía debe lograr el ajuste estratégico, lo 







estrategias funcionales, entre ellas la de cadena d suministro, tengan sus metas 
alineadas. 
Para lograr visualizar el grado de ajuste estratégico, es necesario analizar los 
siguientes tres puntos: 
 
• El cliente y la incertidumbre en la cadena de suminstro 
Los clientes de gas natural para uso doméstico son la  familias y negocios que 
han decidido tener una fuente de suministros de gas natural de forma continua y 
que no cuentan con la infraestructura necesaria.   
Según Kafka (2013), los productos finales son los que llegan al cliente final 
mientras que los productos intermedios son los insumo  que permiten más adelante 
un producto final. Para el cliente, el producto final es el gas natural abastecido de 
forma continua en su domicilio, por lo que la red de distribución de gas natural 
viene a ser un producto intermedio, el cual facilita el acceso de gas natural al 
cliente. 
Al ser un producto intermedio, la red de distribución de gas natural es un 
producto cuyas especificaciones dependen de la empresa concesionaria de gas y 
además,  tienen que cumplir con especificaciones mínimas dadas por el estado a 
través del OSINERGMIN. La empresa concesionaria tiene l poder de decisión 
respecto al cambio de materiales de la red de distribución, pues el cliente desea 
tener acceso al gas natural sin estar al tanto de tda la ingeniería que permite el 
suministro. 
La red de distribución es prácticamente un producto intermedio único para 
cada cliente, pues, tiene que adaptarse a la infraestructura y necesidad de puntos de 
conexión del cliente. La red de distribución varía por cada cliente en los siguientes 
puntos: 
• Cantidad de puntos de conexión de gas natural en el domicilio del cliente 
• Distancia entre los puntos de acceso 
• Cantidad de puntos de medición de consumo de gas natural 







• Instalación con tubería externa o interna. En este rubro otro actor importante es el 
estado, el cual establece, a través del contrato de concesión, el precio del gas 
natural, así como los tiempos de atención para la instalación de la red de 
distribución de gas natural en el domicilio del cliente.   
El precio por implementar la instalación no es un factor que afecte la relación 
entre el cliente y la empresa, debido a que está regulado por el OSINERGMIN; 
mientras que el tiempo de respuesta que los clientes están dispuestos a esperar 
deben cumplir con los establecidos por el OSINERGMIN y los clientes van a exigir 
que se respete. 
Al ser una concesión, la empresa concesionaria de gas no tiene competencia 
de otras empresas durante el tiempo de concesión, aunque, hay un riesgo que la 
concesión caduque por incumplimiento reiterado o grave del contrato.  
 
Incertidumbre implícita de la demanda y oferta 
 
Chopra y Meindl (2008) indican que la incertidumbre de la demanda es la 
incertidumbre resultante de la porción de la demanda que la cadena de suministro 
planea satisfacer.  
En la presente cadena de suministro, la incertidumbre implícita de la demanda 
está influenciada por las siguientes necesidades de los clientes: 
• Red distribución única por cliente, que causa que la incertidumbre implícita de 
la demanda aumente por ser única, lo que origina que la lista de materiales 
necesarios sea diferente en cada proyecto, aunque esta diferencia no es 
significativa. 
• Alta variabilidad de la demanda, causa que la incertidumbre implícita de la 
demanda aumente al no poder atender la demanda real en un 100%, provocando 
excesos de inventarios y roturas de stocks de product s. 
Respecto a la incertidumbre implícita de la oferta, esta se ve afectada 
principalmente por los materiales utilizados para ls redes, pues muchos de estos 
son fabricados en extranjero (China, Colombia, Argentina, Europa), 







En resumen, la incertidumbre implícita de la demanda y oferta son 
impredecibles en cierta medida, ubicándose en un espectro medio de la 
incertidumbre. 
 
• La capacidad de la cadena de suministro. 
Es necesario saber cómo la cadena de suministro de red de distribución de gas 
natural es capaz de responder a la incertidumbre detallada en el punto anterior. 
Para responder a la incertidumbre de variabilidad de la demanda, así como a 
los productos fabricados en el extranjero, la empresa concesionaria cuenta con un 
almacén que le permite responder en cierta medida a los riesgos de 
desabastecimiento ante incremento inesperado de la manda así como algún 
retraso del abastecimiento de productos del extranjero. Se afirma que es en cierta 
medida, pues, tal como está configurada la cadena, un problema con uno de los 
fabricantes en origen, originarían un gran problema de desabastecimiento que se 
mitigaría con incremento de costos.  
 
• Ajuste estratégico 
Actualmente la estrategia de cadena de suministro de la empresa concesionaria de 
gas natural está enfocada en la eficiencia en costos para poder atender una incertidumbre 
de oferta y demandan de un nivel medio. Esta incertidumbre es mitiga con los niveles 
de inventario que cuenta la empresa. 
 
4.1.3 Análisis de la cadena de suministro de acuerdo al modelo de referencia SCOR 
Desde el punto de vista del modelo SCOR revisado en el punto 1.5.2, se han 
identificado los procesos que aplican a la presente cad na de suministro, los cuales se 










Figura IV-2 Cadena de suministro de empresa concesionaria de gas natural según 
modelo SCOR 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
Procesos de la cadena de suministro nivel 1 de acuerdo al modelo SCOR 
 
a) Planificar (P) 
Este proceso está liderado por el área de planeamiento d  la demanda, la cual, 
trabaja la proyección de ventas y las metas de instalaciones mensuales y anuales, 
con esta demanda el área de planeamiento de materiales re liza el abastecimiento 
oportuno, de igual forma considera la revisión periódica de los parámetros de stock 
y el inventario a mantener en función de la evolución del mercado. Este proceso se 














Figura IV-3 Diagrama de Flujo del proceso de planificación 
 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural. 
Elaboración: Autores de esta tesis. 
 
Los métodos usados para determinar la previsión de la v nta son: 
 
• Promedio Móvil. Método útil para patrones de demanda estable sin elementos 
estacionales o de tendencia. El número de muestras a ener en cuenta se calcula 
automáticamente en base al óptimo, considerando el número de conexiones 
realizando la explosión de materiales necesarios para cada tipo de instalación, 








La demanda de bienes con reposición de stock se realiza a través de los 
pedidos de traslado gestionada por los usuarios (Solicitud de consumo), 
considerando los tiempos de reposición de stock (Lead Time), por proveedor. 
La titularidad del plan de demanda y estrategia de producto es elaborado 
por la gerencia comercial y no reside en el departamento de venta y marketing 
directamente ya que esta función se divide entre las diferentes gerencias 
responsables de gestionar los inputs para la planific ción de la demanda, los 
cuales se plasman en un plan de contratación anual (PACC). Este proceso se 
muestra en la figura 4.4. 
 
Figura IV-4 Desarrollo de Plan de Ventas y Operaciones de empresa 
concesionaria de gas natural 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
El proceso de planeación no considera la medición de la efectividad del 
pronóstico pero sí considera la medición de los quiebres de stock como un 
indicador de desempeño. 
El pronóstico de la demanda inicia con la proyección de ventas para la 
conexión de clientes residenciales y comerciales, gtionada por la Gerencia 
Comercial quien realiza su pronóstico en base a la meta anual de conexiones 
residenciales y comerciales establecidas por el dircto io, el plan quinquenal de la 
compañía, presupuesto de ventas anuales y eventualmente en el resultado de 







La gerencia de operaciones se encarga de elaborar la estrategia para la 
ejecución del pronóstico de la demanda elaborado por la gerencia comercial, 
delimitando los distritos donde se planea ingresar n relación al crecimiento de la 
red principal. Realizando la explosión de materiales n cesarios para cubrir la 
demanda. 
La subgerencia de planeamiento, toma la meta anual de conexiones 
residenciales y comerciales, para elaborar el plan de compra de materiales 
necesarios para cubrir la demanda, la cual se compara con la demanda planteada 
por el área de operaciones, a fin de evitar niveles de tock elevados, así como 
posibles quiebres de stock, producto de una mala plnificación. 
La subgerencia de compras, elabora el plan anual de contratación, realizando 
una serie de reuniones con las áreas solicitantes, a fin de discutir las nuevas 
proyecciones y las fechas de ejecución del programa de contratación y compras 
para el año en revisión. 
Variación del pronóstico de planeamiento de materiales 
A continuación, se detalla el pronóstico inicial y la variación mes a mes, así 
como el comportamiento del consumo de las tuberías de Pealpe 1216 (Tabla 4.1 y 
Figura 4.5), Pealpe 2025 (Tabla 4.2 y Figura 4.6) y Pealpe 1418 (Tabla 4.3 y Figura 
4.7).  
Tabla IV.1 Demanda del año 2017 de tubería Pealpe 1216 (en unidades) 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural. 













Figura IV-5 Demanda del año 2017 de tubería Pealpe 1216 (en unidades) 
 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural. 
Elaboración: Autores de esta tesis. 
 
 
Tabla IV.2 Demanda del año 2017 de tubería Pealpe 2025 (en unidades) 
 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural. 
Elaboración: Autores de esta tesis. 
 
Figura IV-6 Demanda del año 2017 de tubería Pealpe 2025 (en unidades) 
 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural. 
Elaboración: Autores de esta tesis. 
 
Tabla IV.3 Demanda del año 2017 de tubería Pealpe 1418 (en unidades) 
 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural. 







Figura IV-7Demanda del año 2017 de tubería Pealpe 1418 (en unidades) 
 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural. 
Elaboración: Autores de esta tesis. 
 
Análisis de los factores que influyen en la demanda de los Materiales 
Para el presente análisis se consideran dos tipos de factores internos y 
externos, los cuales pueden influir en la planificación de la demanda: 
Factores internos: 
1. Modificación de la meta anual de conexiones residenciales y 
comerciales. 
2. Modificación del plan quinquenal de la compañía. 
3. Cambio de Ficha técnica, debido a una mejora en el proceso 
constructivo lo cual se traduce en un cambio del producto. 
4. Falta de comunicación entre las áreas (Ventas, Operaciones, 
Planeamiento). 
5. Gestión de solicitudes de pedido sin considerar el Lead Time de 
entrega de los proveedores. 
 Factores Externos: 
1. No obtención de los permisos municipales para la realización de 
obras civiles, necesarias para la habilitación de las redes. 
2. Modificación de la normativa técnica y de seguridad para la 
instalación de Gas, gestionada por OSINERGMIN. 
3. Uso de planes de inclusión social promovidos por el gobierno 







subvenciona el costo de la instalación lo cual genera un incremento en 
la demanda del servicio de gas. 
4. Retiro de fondos de subsidio al costo de la instalación lo cual 
genera un decremento en la demanda del servicio de gas. 
Ante una modificación de la demanda la respuesta de los proveedores es 
baja ya que considera un impacto en el manejo de sus líneas de producción y 
niveles de stock, por lo que es de vital importanci el envío oportuno del 
pronóstico con la nuevas proyecciones las cuales deben ser trabajas para 
asegurar la menor variabilidad en relación a los planes y metas establecidas.  
 
Esto conlleva a la búsqueda de relaciones colaborativa con ventas, 
marketing, fabricación, clientes, proveedores para mejorar pronósticos y 
conseguir un mayor impacto a través de una visión estratégica del desarrollo 
colaborativo de todos los integrantes de la cadena.  
La gerencia de abastecimiento realiza encuentros de abastecimiento para los 
proveedores en los cuales se muestra la visión de crecimiento futuro de la 
empresa y sus principales proyectos de expansión de la R d.  
Los indicadores usados en este proceso son: 
o Exactitud de pronóstico de la demanda 
o Nivel de satisfacción de la demanda 
o Pedido perfecto 
 
b) Abastecer  (S) 
 
La gestión de abastecer se enmarca en normas generales (políticas y 
procedimientos), principios que regulan la contratación y las estrategias de 
abastecimiento.  
La empresa concesionaria de gas natural trabaja con un software de gestión 
integrada que permite administrar los procesos operativos de la empresa (ERP 







de abastecimiento por línea de producto y por proceso a desarrollar, para un mejor 
control de costos y asignación de recursos. 
El objetivo es promover el proceso de contratación eficiente y sostenible 
fomentando las mejores prácticas en la gestión de competitividad, calidad, 
cumplimiento. Esto con el propósito de promover proces s de contrataciones 
eficientes y sostenibles en función del costo, riesgo, impacto y de la oportunidad de 
mercado, considerando los siguientes lineamientos.  
 
o Lograr la efectividad de los procesos de abasteciminto desde su planeación con 
base en la Matriz de Posición del Suministro en función del costo, del riesgo, 
del impacto y de las oportunidades del mercado. 
o Diseñar e implementar un sistema de clasificación de las compras y 
contrataciones en categorías con la debida especificación técnica. 
o Aplicar herramientas de análisis de mercado que permitan identificar las 
características y las tendencias de consumo de biens y/o servicios. 
o Promover alianzas con proveedores estratégicos buscando siempre el mejor 
negocio para las empresas del Grupo. 
o Efectuar la evaluación del desempeño de proveedores para asegurar que el 
proveedor cumple con las obligaciones inicialmente pactadas. 
o Garantizar la adquisición de bienes y la compra de servicios con calidad, costos 
justos y pertinencia que contribuyan al logro de los objetivos estratégicos de la 
empresa. 
o Aplicar los controles que permitan asegurar que nuestros proveedores cumplen 
los requerimientos de nuestra Política de Sostenibilidad y Política de Gobierno 
Corporativo. Generar estándares, herramientas y procedimientos para 
implementar el modelo de abastecimiento estratégico, así como especializar la 
labor de compras. 
o Asegurar la transparencia en los proceso de contratación y abastecimiento de 
bienes y/o servicios, de conformidad con las políticas y estatutos vigentes. 
o Garantizar el aseguramiento de la gestión de calidad, s lud y seguridad en el 
trabajo, gestión ambiental y eficiencia energética, de conformidad con las 








Los indicadores relacionados con la gestión de abastecimiento son los 
siguientes: 
 
• % Ahorro en abastecimiento de materiales por mes. 
• Tiempo de Atención (Nivel de servicios orden/Item). 
• Cumplimiento de plan de homologación de proveedores anual (90%). 
• Cumplimiento del plan anual de contrataciones (OPEX/CAPEX). 
• Desabastecimiento en ordenes de trabajo x día (quiebre de stock). 
 
El área de abastecimiento selecciona a los proveedor s de acuerdo con las 
siguientes modalidades de contratación, las cuales se aprueban en función al monto 
a contratar en los comités multidisciplinarios donde se solicita su aprobación. Tipos 
de proceso de abastecimiento: 
 
o Solicitud de oferta directa. Modalidad mediante la cual la Empresa contratará 
de manera directa al contratista, esto es con una sola oferta 
o Proceso competitivo cerrado. Modalidad de selección en la cual la Empresa 
formulará una invitación a mínimo dos (2) oferentes; y mediante la aplicación 
de criterios de evaluación previamente determinados, seleccionará entre ellos el 
ofrecimiento más favorable para la Empresa. 
o Proceso competitivo abierto. Modalidad de selección en la cual la Empresa 
publicará invitación para que participen todos los interesados en el proceso 
competitivo abierto; y mediante la aplicación de criterios de evaluación 
previamente determinados, seleccionará entre ellos e  ofrecimiento más 
favorable para la Empresa. 
o Contratación de emergencia. Modalidad de selección aplicable en los casos de 
contratación de emergencia, en el cual el Solicitante deberá fundamentar por 
escrito su decisión. 
 
El proceso de contratación inicia con la solicitud de pedido, documento donde 







• Tabla de evaluación técnica: Documento donde se establ cen los criterios 
técnicos a evaluar, así como el puntaje, el peso y los documentos a solicitar para 
realizar dicha evaluación.  
• Tabla de valoración de ofertas: Documento donde se stablecen las partidas a 
cotizar.  
 
Los criterios deben permitir una medición objetiva del bien o servicio a 
contratar, en relación a la información técnica deberá ser responsabilidad del área 
de ingeniería el contar con las especificaciones técnicas de los materiales necesarios 
para la compra.  
El área de compras cuenta con el área de homologación de proveedores quien 
se encarga de apoyar en el diseño del producto la búsqueda de proveedores usando 
información de comunicaciones electrónicas, Marketplace. 
La gestión de proveedores se establece mediante lineam entos para el 
relacionamiento y evaluación de proveedores con el objetivo de contar con una 
cartera de ofertantes idóneos para proveer los bienes y servicios que requiere la 
compañía.  
La contratación de materiales considera el plan de entr gas (pronóstico), el cual 
toma los plazos de entrega según las necesidades de la empresa. Trabajando al 
mismo tiempo en el desarrollo de los proveedores, bu cando generar eficiencias 
considerando políticas de reducción de stocks a lo larg  de toda la cadena. 
Proceso actual de abastecimiento de materiales para la gestión del sistema de 
distribución de gas. 
El tipo de abastecimiento según el modelo SCOR, es Stock (S1), debido a que 
no es necesario que se formalicen pedidos (proyectos de instalación de redes de 
distribución de gas natural) para el abastecimiento de materiales. Muchos de estos 
materiales son fabricados en el extranjeros con lead time que pueden llegar a 3 
meses, mientras que para atender un proyecto de instalación se requiere del material 
para iniciar construcción de las redes. 
Los indicadores usados en este proceso son: 
• % de proveedores homologados 







• % de órdenes de compra en cantidad 
• Meses de inventario promedio por familia 
• N° oc normales / N° oc urgentes 
• N° Compras realizadas según plan / N° compras realizadas fuera del plan 
 
c) Fabricar (M) 
 
En la cadena de suministro el producto a “fabricar” son las redes de distribución 
de gas natural, las cuales requieren una serie de mat riales de construcción como 
tuberías, medidores, accesorios, etc, en el lugar de la obra; así como del servicio de 
construcción que brindan los contratistas para que la r d de distribución de gas 
natural esté instalada y habilitada para su operación, en la presente tesis no 
analizaremos a profundidad el proceso de Fabricar, ya que es realizado por los 
contratistas, además la empresa concesionaria de gas natural cuenta con los 
mecanismos que aseguran el cumplimiento de todas las normas requeridas en la 
construcción y cuenta con un equipo capacitados de insp ctores de obra. 
El tipo de fabricación según el modelo SCOR  es de fabricar para diseño (M3), 
pues la construcción de una red de distribución secundaria o final es única 
(proyecto), debido a que tiene que adaptarse a las condiciones de la infraestructura 
existente. 
 
d) Distribuir  (D) 
 
La configuración actual de la cadena de suministro cuenta con 2 flujos de 
distribución física de materiales, la primera es la distribución de los materiales 
desde los proveedores locales y extranjeros hacia el almacén principal y la segunda 
es la distribución física de los materiales desde el almacén principal hacia los 
almacenes de los contratistas, este segundo flujo de distribución es realizado por el 
contratista, quiere decir que el contratista se encarga de coordinar el medio de 
transporte a usar en el traslado de los materiales h cia sus almacenes y las obras. 
Las dimensiones del carro a usar en el recojo de los materiales es elegido por 







de los materiales a trasladar se envía con 24 horas de anticipación al almacén 
principal, el envío de la información del traslado se hace mediante correo 
electrónico y se registra en el ERP la solicitud de espacho de bienes, para asegurar 
que los materiales no sufran daños durante el traslado, se realiza un check list de 
las condiciones del vehículo a usar y se valida el método de carga de los materiales 
revisando el uso de los equipos recomendados por los pr veedores (grúa, 
montacarga u otro medio de manipulación de carga), de este modo cualquier daño 
generado a los materiales en la descarga o almacenamiento en el almacén del 
contratista es asumido por los contratistas. 
La frecuencia de despacho o atención a los contratistas es diario, ante 
cualquier inconveniente durante el traslado de los materiales se informa 
oportunamente al responsable del almacén principal par  coordinar su reposición, 
previa identificación de los responsables. 
El costo del transporte está incluido en la tarifa de los servicios y materiales 
que el contratistas factura a la empresa concesionaria de gas natural, es por ello 
que los contratistas buscan la eficiencias de costo realizando la cantidad mínima 
de viajes al momento de abastecer los materiales hacia las obras. 
 
Organización y gestión operativa del almacén 
 
Las actividades realizadas en el almacén son la recepción de materiales y 
recepción de devoluciones (mermas), almacenamiento y finalmente picking de los 
pedidos, la gestión del almacén reporta a la sub gerencia de Planeamiento.  
El almacén tiene en total 10,000 m2 de los cuales tiene una zona de recepción 
y despacho de 200 m2, zona administrativa 120 m2 y zona de almacenamiento de 
9,680 m2, cada una de estas zonas están debidamente identificada. 
Debido a la gran cantidad y variedad de ítems almacenados, el almacén cuenta 
con diferentes tipos de arquitectura de almacenamiento como posiciones pallets 
(racks hasta un 3er nivel), medio tablado, anaqueles y almacenamiento en piso, 
adicional a ello cuenta con medios óptimos de equipos de manipulación como 







El almacén cuenta con los mecanismos para evitar cualquier tipo de desastre 
como incendios (cuenta con extintores, rociadores de agua, mangueras, detectores 
de humo y foto bines), adicional a ello cuenta con todas las hojas de seguridad de 
los productos que almacena (MSDS), de igual forma cuentan con un seguro a todo 
riesgo. 
Los principales procesos que se desarrollan en el almacén son: 
Recepción: Durante el proceso de recepción se revisa la documentación 
presentada por los proveedores las cuales son: facturas, guía de remisión, orden de 
compra, hojas de seguridad, certificado de calidad y en el caso de ser un proveedor 
extranjero la documentación adicional  Declaración única de aduana, una vez se 
cuente con la documentación conforme se inicia la descarga de los materiales y se 
revisa a nivel de cantidades, se realiza el control de calidad de recepción de bienes, 
proceso por la cual se revisa el estado de los materiales y embalajes, adicional que  
los materiales no presenten corrosión, descoloramiento y otros defectos 
superficiales, previo a realizar el almacenamiento de los materiales son identificados 
según el resultado de la inspección de recepción como: 
•Etiqueta verde: cuando el material cumple con el control de recepción de 
bienes, en este caso se procederá con el ingreso de los materiales al almacén. 
•Etiqueta amarilla: cuando el material cumple parcialmente el control de 
recepción de bienes, estos materiales son almacenados temporalmente hasta su 
regularización de las observaciones. 
•Etiqueta roja: cuando el material no cumple con el control de recepción de 
bienes, los materiales son rechazados, en el caso de er un material proveniente del 
extranjero se almacenan temporalmente y se realiza el reclamo correspondiente. 
• Almacenamiento: Los productos son almacenados según su familia (slotting interno 
del almacén) siempre respetando la condiciones de apilamiento recomendado por 
los proveedores, también se tiene en cuenta las capacid des máximas de peso y 
dimensiones que soportan los racks. 
 
Control de inventario: Para mantener confiabilidad el registro de inventario 








Conteo cíclico: se realiza un ABC en función a la cantidad de ítems que han 
rotado en el mes anterior, luego seleccionan el 50% de aquellos ítem que han rotado 
en mayor cantidad y son contados durante el mes en curso, cualquier desviación con 
el registro de inventario es analizado transaccionalmente y documentalmente con el 
objetivo de identificar la causa raíz de la diferencia. 
 
Inventario general: se realiza un inventario general anual, dicho inventario está 
correctamente procedimentado y es auditado por un eq ipo multidisciplinario 
formado por el área de auditoría, la gerencia de abastecimiento y contraloría. 
 
Picking: Los pedidos son registrados en ERP como solicitudes de bienes, este 
documento es entregado a los asistentes para que realic n el picking, estos productos 
son enviado a la zona de despacho correctamente identificados, luego una vez 
confirmado el pedido en SAP se emite la Guía de remisión, ese documento es 
revisado a nivel de código y cantidad al momento de realizar la carga o entrega de 
los materiales a los contratistas, la carga de los materiales al transporte es realizado 
por el personal del contratista a excepción de aquellos que productos que necesiten 
ser cargado con un montacarga el cual es realizado por l s asistentes. 
 
El tipo de distribución según modelo SCOR es el de distribución productos de 
diseño (D3), pues como se mencionó anteriormente, cada red de distribución de gas 
natural es única. Para los materiales de construcción, estos se tienen que llegar al 
lugar de la obra civil, siendo la lista de materials diferente para proyecto de 
construcción. También se considera como distribución D3, la entrega de la red de 
distribución. En este caso, aunque no hay traslado físico, si existe una recepción 
formal por parte de la entidad del estado encargada (OSINERGMIN) o el usuario 
final, donde deben constatar que el proyecto final este conforme a las 
especificaciones solicitadas. 
 







o Atención de pedidos perfecto 
o % de ocupabilidad del almacén 
o Eri 
o N° de pedidos preparados por hora hombre 
o Exactitud de picking  
 
e) Retornar (R) 
 
En este proceso se detalla la gestión de las mermas y los desmedros generados 
en los procesos operativos de los contratistas, una vez terminado las obras, el 
contratista identifica los materiales sobrantes, todos los materiales identificados 
como mermas y desmedros son  inventariados y trasladados a los almacenes de 
mermas y desmedros respectivamente para definir su destino final, el cual es dar de 
baja contablemente mediante su venta en calidad de chatarra. 
 
Para la venta de mermas y desmedros es necesario que los materiales sean 
tasados por un auditor externo, se incurren en horas hombre para su manipulación, 
se incurre en horas hombres de áreas de soporte como contabilidad, esta actividad 
se realiza mensualmente. 
 
Se han identificado dos tipos de procesos de retorno, el primero es el retorno o 
devolución de materiales defectuosos de distribución (SR2), que retornan de las 
construcciones de las redes de distribución. El otro proceso de retorno es el de 
devolución de productos defectuosos al abastecimiento (SR1), que ocurre cuando 
se identifican productos defectuosos en la recepción de materiales y se solicita la 
reposición o reintegro del valor de productos, según sea el caso. 
 
Los indicadores usados en este proceso son: 








4.2 Principales indicadores de la cadena de abastecimiento en estudio. 
En el Anexo 1 se muestran los indicadores de desempeño que actualmente utiliza 
la empresa concesionaria de gas natural. 
 
4.3 Evaluación de los procesos nivel uno del modelo SCOR en la presente cadena 
de suministro 
La evaluación de realizó mediante la calificación de buenas prácticas de los 
procesos del modelo SCOR planificación, abastecimiento, distribución y retorno. No se 
tomó en cuenta los procesos de fabricación pues conideramos que este proceso es 
administrado de forma eficiente; ni de apoyo, pues la empresa brinda todo el soporte de 
RRHH, tecnológico y financiero necesarios para la operación de la cadena de 
suministro. 
De acuerdo al sistema de evaluación propuesto por Avalos, Gómez, Jara, Olórtiga 
y Velaquez (2013), dentro de cada proceso, se han considerado una serie de atributos, 
y por cada atributo 10 premisas referentes a buenas prácticas según el modelo SCOR, 
relacionadas al atributo a evaluar. Cada premisa tiene un estado al cual se le puede 
asignar con un “sí” o un “no”, dependiendo si se aplic  la premisa al giro de negoción 
de la organización. En caso el estado sea respondido con un “sí”, la premisa se califica 
con un puntaje de rango entre 0.1 a 0.5, según la importancia que se le otorgue. El 
puntaje obtenido de la suma de todas las premisas de ca a atributo es el puntaje del 
atributo. A su vez los atributos por cada proceso s presentan en un diagrama radial para 
visualizar las brechas existentes entre el estado actual de cada atributo respecto a las 
buenas prácticas de una organización con un modelo SCOR implementado. 
Por último, los resultados de los atributos de cada proceso de promedian de tal 
forma que se genera un puntaje por cada proceso de nivel uno del modelo SCOR. El 
resultado de los 5 procesos se presenta en un diagram  radial  visualizar las brechas 
existentes entre el estado actual de la cadena de abastecimiento respecto a una 








4.3.1 Evaluación del proceso de  planeamiento 
En el Anexo 2 se evaluaron los atributos del el proces  de planeamiento de la 
empresa concesionaria de gas de acuerdo al modelo SCOR y los resultados se muestran 
en la tabla 4.4 y figura 4.8. 
 
Tabla IV.4 Evaluación de atributos del proceso de planeamiento 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
Figura IV-8 Diagrama de brechas del proceso de planeamiento 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
Conclusiones del análisis de brecha del proceso de planeamiento: 
 














• La gestión del pronóstico de la demanda no sigue los lineamientos de 
una operación estándar de acuerdo al modelo SCOR. Debido a la variación del 
pronóstico generan sobre stock, rupturas de stock y pedidos urgentes. 
• No hay una coordinación continua entre el área de op raciones, 
abastecimiento y ventas. La planificación se realiza al inicio del período pero no 
existe una retroalimentación continua que permitan ide tificar cambios en la 
demanda, ante un cambio brusco de la demanda la comunicación no fluye 
rápidamente hacia los proveedores, con lo cual genera demoras en los tiempos 
de atención de las OC y sobrecostos. 
• No hay una reacción rápida por parte de la organización en conjunto ante 
cambios en la demanda y se toman acciones cuando estos cambios ya tienen un 
impacto negativo en las operaciones de la empresa. 
Recomendaciones: 
 
• Es necesario mejorar la comunicación entre los departamentos de ventas, 
operaciones, abastecimiento y finanzas de tal forma que exista un alineamiento 
entre la demanda y el abastecimiento desde la generación del plan base y durante 
su ejecución, de tal forma que se identifiquen los cambios apenas ocurran y así 
poder replantear el plan de operaciones y ventas de la empresa.  Una herramienta 
que permite, mediante un proceso estructurado, alinear la demanda con el 
abastecimiento es el S&OP (planificación de ventas y operaciones), en la cual 
participan desde el inicio las áreas de operaciones, ventas, abastecimiento y 
finanzas. 
• Se recomienda la implementación del VMI con proveedores estratégicos 
con lo cual se busca reducir los niveles de inventario, eliminar las rupturas de 
stock y reducción del costo financiero. 
4.3.2 Evaluación del proceso de abastecimiento 
En el Anexo 3 se evaluaron los atributos del proces de abastecimiento de la 
empresa concesionaria de gas de acuerdo al modelo SCOR y los resultados se muestran 









Tabla IV.5 Evaluación de atributos del proceso  
  
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
Figura IV-9 diagrama de brechas del proceso de abastecimiento 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
Conclusiones del análisis de brecha del proceso de abastecimiento: 
 
• Los procesos de control de inventario no son eficaces, lo que origina que el 
inventario en físico no coincida con lo que indica el sistema. 
• Los requerimientos son atendidos eficazmente, pero no de forma eficiente 
(roturas de stock). 
• Los principales materiales utilizados son fabricados en el exterior, se manejan 
inventarios altos para cubrir tanto la demanda como el lead time del producto y 
Proceso nivel 1 Abastecimiento
Atributos Puntaje
Organización y fase de preparación de la compra 4.80                   
Fase de planificación de la compra. realización y seguimiento de la compra 4.90                   
Sistema de elaboración de previsiones de venta 5.00                   
Control de inventario y tecnología utilizada en el proceso de inventario 4.60                   







al tener una demanda con alta variabilidad se presentan quiebres de stock y sobre 
stocks de estos productos. 
 
Recomendaciones: 
• Se deben mejorar los procesos de control de inventario p ra que los stock físicos 
concuerden con lo que indica el sistema de inventarios. 
• Para reducir el riesgo de desabastecimiento por parte de la empresa 
concesionaria de gas natural es necesario acercar a los proveedores al ámbito 
local, que los fabricantes del extranjero busquen un distribuidor o abran una 
sucursal en el país que maneje stock localmente. 
• Requiere un mejor análisis de inventarios, lo que se lograría mediante 
integración participativa con los principales proveedores mediante una 
estructuración de VMI. 
 
4.3.3 Evaluación del proceso de distribución 
En el Anexo 4 se evaluaron los atributos del proces d  distribución de la empresa 
concesionaria de gas de acuerdo al modelo SCOR y los resultados se muestran en la 
tabla 4.6 y figura 4.10. 
 
Tabla IV.6 Evaluación de atributos del proceso de distribución 
 





Proceso nivel 1 Distribución 
Atributos Puntaje
Planificación, organización y control de transporte 4.3
Proceso de transporte 4.3
Organización y gestión operativa del almacén 4.2








Figura IV-10 Diagrama de brechas del proceso de distribución 
 
Fuente: Autores de esta tesis 
 
Conclusiones del análisis de brecha del proceso de istribución: 
 
• La distribución física de los materiales, al estar centralizada en un solo punto de 
entrega (almacén principal), genera un proceso bajo control y enfocado a la 
optimización del costo en la logística de distribucón del contratista, quien hace 
uso mínimo de los viajes, y adicional a ello, cuenta con procedimientos 
establecidos que garantizar que los materiales no sufran daños durante su 
traslado hacia su destino final. 
• El almacén cuenta con la estructura organizacional, medios de manipulación de 
carga, zonas definidas y procedimientos establecidos que garantizar el 




• Al implementar el VMI los inventarios son administrados por los proveedores y 
en sus instalaciones, por tal se liberan m2 en el almacén, por tal se recomienda 







4.3.4 Evaluación del proceso de retorno 
En el Anexo 5 se detalla la evaluación de los atributos del proceso de retorno de la 
empresa concesionaria de gas de acuerdo al modelo SCOR y los resultados se muestran 
en la tabla 4.7 y figura 4.11. 
 
Tabla IV.7 Evaluación de atributos del proceso de retorno 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
Figura IV-11 Diagrama de brechas del proceso de retorno (logística inversa) 
 






Proceso nivel 1 Retorno
Atributos Puntaje
Transporte 3.4                  
Reparación 2.0                  
Comunicación 4.3                  








Conclusiones del análisis de brecha del proceso de retorno (logística inversa): 
 
• Si bien los procedimientos de control de mermas exit n, no se están realizando 
de manera efectiva, lo cual ocasiona encarecimiento por inventario almacenado 
y el no desmedro de lo que está mermado. 
• El traslado de las mermas a almacén central es por cuenta del contratista, y 
aunque está detallado el procedimiento, el contratis a no cumple con la 
frecuencia de envío, lo cual ocasiona que se dificulte la recepción de la merma. 
• Los contratistas devuelven las mermas a los almacenes de la empresa 
concesionaria de gas natural sin ninguna restricción, lo cual origina que la 
empresa concesionaria asuma las mermas que muchas veces son originadas por 
malas prácticas de los contratistas en el lugar de implementación de las redes de 
distribución. 
• No se está realizando el cumplimiento de los procedimi ntos de control de 
inventarios respecto a la identificación de las mermas en el sistema de 
inventarios  debido a una falta de comunicación entre las áreas involucradas 




• El contratista debe hacerse responsable de las mermas que se originan en la 
construcción de redes de distribución, de tal forma que mejore sus procesos y 
optimicen el uso de los materiales; y la empresa concesionaria alivie sus 
operaciones al no hacerse cargo de la gestión de mermas originadas en la 
construcción de redes de distribución.  
 
4.3.5 Evaluación de los 5 procesos nivel 1 del modelo SCOR 
Después de realizado el análisis SCOR se diagnostica que la cadena de suministro 
debe reforzar su gestión de planeamiento, abastecimiento y logística inversa; los cuales 







suministro enfocándonos a mejorar el nivel de servicio, reducción de inventarios y la 
optimización del costo. 
 
Tabla IV.8 Evaluación de procesos nivel uno del model  SCOR 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
Figura IV-12 Diagrama de brechas de procesos nivel 1 d l modelo SCOR 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
En la figura 4.13 se detalla la cadena de suministro actual de la empresa 





Procesos nivel 1 Puntaje
Proceso de planeamiento 3.48                
Proceso de abastecimiento 4.83                
Proceso de distribución 4.18                
Proceso de fabricación - no aplica -                 
Proceso de retorno (logística inversa) 3.68                
























Figura IV-13 Cadena de suministro actual
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
En figura Y se detalla la propuesta de cadena de suministros de la empresa 
concesionaria de gas natural, en la cual se elimina la logística inversa desde los 
contratistas hacia la empresa concesionaria de gas natural y se implementa el VMI a 
los proveedores claves. 
 
Figura IV-14 Cadena de suministro propuesta
 







CAPITULO V  : ESTRATEGIA 
5.1 Organización / Visión / Misión /Valores 
5.1.1 Descripción 
● Organización / Visión / Misión /Valores 
 
FIGURA V-1 ORGANIGRAMA DE EMPRESA CONCESIONARIA DE GAS 
NATURAL 
 
Fuente: Elaboración propia 
5.1.2 Visión 
Ser en el año 2024 la mejor empresa de distribución de gas natural a nivel nacional, 
reconocido por haber logrado la masificación del gas n tural en el departamento de 
Lima y Callao, y por brindar un servicio de calidad con estándares de clase mundial. 
 
5.1.3 Misión 
Ser una empresa que lleve los beneficios del gas natural  la comunidad de Lima 
y Callao, a través del desarrollo y manejo seguro de nuestro sistema de distribución, 







responsabilidad global y altos estándares de calidad nternacional, con un equipo 
humano comprometido, innovador y eficiente. 
 
5.1.4 Valores 
En la empresa concesionaria de gas natural, practicamos valores que nos identifican en 
la sociedad, guían nuestro comportamiento y definen la manera en que nos relacionamos 
con nuestros grupos de interés. 
 
• Transparencia: A Realizamos nuestra gestión de forma bjetiva, clara y verificable. 
• Integrador: Actuamos con firmeza, rectitud, honestidad, coherencia y sinceridad. 
• Respeto: Interactuamos reconociendo los intereses colectivos, la diversidad 
individual, la sostenibilidad de los recursos naturles y la institucionalidad. 
• Confianza: A través de la vivencia de nuestros valores, generamos confianza; el 
resultado de un actuar éticamente correcto 
• Equidad: Procedemos con justicia, igualdad e imparcialidad, buscando un impacto 
social positivo e inclusivo. 
 
5.2 Fortalezas y Debilidades  
5.2.1 Fortalezas 
F1.- Monopolio Regulado. 
F2.- Sector de importancia estratégica nacional. 
F3.- Marco regulatorio transparente. 
F4.- Sector con fuertes perspectivas de crecimiento. 
F5.- Flujo de caja estable y predecible. 
F6.- Accionistas de primer nivel. 
F7.- Empresa con buen respaldo financiero. 









D1.- Gestión de todos los costos logísticos y respon abilidad del inventario. 
D2.- Asume mermas por sobrantes de materiales utilizados por las empresas 
contratistas. 
D3.- Falta de funcionamiento del S&OP para una proyección de demanda y 
cumplimiento del planeado. 
D4.- Cuenta con sindicatos. 
D5.- No tiene control total de precios (Gobierno lo regula). 
D6.- Presencia de marketing social limitada. 
5.3 Oportunidades y amenazas (reales o proyectadas) 
5.3.1 Oportunidades 
O1.- Cuenta con procesos productivos eficientes. 
O2.- Fomento de desarrollo económico y comercio en el país. 
O3.- Estabilidad política con apertura e inversiones. 
O4.- Creciente preocupación con el medio ambiente. 
O5.- Interés de los usuarios por el uso de gas natural un costo competitivo. 
O6.- Subvención del parte del estado por instalaciones domésticas. 
O7.- Apertura de nuevos canales de distribución para roductos especializados. 
  
5.3.2 Amenazas 
A1.- Paralización total por hallazgos de restos cultura es en excavaciones. 
A2.- Dependencia de las municipalidades es para ingesar  a los distritos. 
A3.- El no cumplimiento de las bases y posterior anul ción de concesión. 
A4.- Inseguridad Política nacional e internacional. 
A5.- Disminución de valor de barril de petróleo. 








De las amenazas identificadas consideramos que A5 y A6, que a pesar de tener una 
baja probabilidad de ocurrencia, tienen el más alto impacto negativo en la operación de 
la cadena de suministro de la empresa concesionaria de g s natural. 
Es poco probable que el petróleo tenga un precio menor al del gas natural, pues 
actualmente el precio del gas natural para clientes de categoría A (categoría con precios 
de gas natural más elevados) es de 0.31 Soles/m3, sin contar con el costo de distribución 
(OSINERGMIN, 2018); mientras que el precio internacional del petróleo se espera que 
en promedio para el año 2018 sea de 58 US$/barril (Gestión, 2018a) lo que a su vez 
equivale a 1.11 soles/m3 considerando un tipo de cambio de soles a US$ de 3.25 y 
equivalente de barril de petróleo a m3 de gas natural de 170 m3/barril. Sólo para categoría 
A la relación  es de casi 3 a 1, y tomando en cuenta las tendencias actuales se espera 
que el petróleo tenga un precio con tendencia al alz , llegando al año 2022 con un 
incremento del 22% respecto al precio del año 2018 (Gestión, 2018a);  mientras que el 
gas natural en Perú mantiene un precio estable con variaciones menores al 1% que se 
reajustan (Gestión, 2018b), las posibilidades de que el precio del petróleo sea menor al 
gas son mínimas. Pero en caso se dé este escenario, l gas natural perdería su principal 
atributo frente a los clientes, el ser una fuente de bajo costo. Ante esto, la empresa 
concesionaria de gas natural debe trabajar con contrat s a largo plazo, que le permitan 
operar mientras dure dicha coyuntura. 
Respecto a la interrupción del suministro de gas natural, es un escenario poco 
probable, cuya causa puede ser por problemas a lo larg  del gasoducto o en la zona de 
explotación, los cuales pueden ser  ocasionados por desastres naturales, deterioro por 
falta de mantenimiento, atentado terrorista. Ante ese escenario, la empresa 
concesionaria de gas natural debe desarrollar la infraestructura que le permita conectar 
el gasoducto de Camisea  con el sistema de distribución de gas natural de Bolivia o 
importar gas natural vía marítima, así como desarroll  un sistema de almacenamiento 
de gas natural que le permita operar mientras llegue l gas proveniente del exterior y así 
no se pierda la continuidad del servicio. En este plan de contingencia se debe considerar 
el incremento del precio y hacer estudios de la reacción de los clientes ante este 
incremento para ver si es viable realizar la infraestructura propuesta.  
Otra causa que pueda interrumpir el suministro de gas natural es por desacuerdo 







amenaza se propone hacer seguimiento a los contratos de exclusividad para el 
abastecimiento y aprovisionamiento de gas para asegurar el suministro a largo plazo 
con los principales distribuidores del bien.  
 
 
CAPITULO VI  : PLANES DE ACCION 
 
6.1 Análisis basado en Matriz de Posicionamiento y Análisis ABC 
El análisis realizado bajo el principio de Pareto considera un total de 771 materiales que 
intervienen en el proceso de instalación de la red de consumo doméstico de gas natural, hemos 
encontrado que el 9% de los materiales concentran el 49% del total de compras valorizado. La 
clasificación ABC realizada se detalla en la figura 6.1. 
 
Figura VI-1 Análisis ABC (EN USD) 
 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural 
Elaboración: Autores de esta tesis 
 
Como se observa en tabla 6.1, a partir del análisis ABC de las familias de materiales 
manejadas por la empresa, según los criterios de volumen de ventas, costo de inventario 














Tabla VI.1 Familia de materiales categoría A 
 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural 
Elaboración: Autores de esta tesis. 
 
Posterior al análisis ABC, se realizó la elaboración de la matriz de posición de 
suministro (Kraljic) para los bienes y servicios requ ridos por la empresa concesionaria 
de gas natural permitiéndonos desarrollar estrategias de abastecimiento y los tipos de 
relación a construir con los proveedores, en función del costo, el impacto y el riesgo 
asociado a cada compra o contratación. El resultado del análisis de la Matriz de Kraljic 















Figura VI-2 Matriz de Kraljic de empresa concesionaria de gas  
 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural 
Elaboración: Autores de esta tesis 
La matriz posiciones de las cinco familias objeto de estudio, de acuerdo al análisis 
de Pareto, se ubican en los cuadrantes crítico y palanca (figura 4.2). 
 
Tabla VI.2 Cuadrantes de familias de productos analizadas 
 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural 
Elaboración: Autores de esta tesis. 
 
Se eligió trabajar con familias de productos de los cuadrantes críticos, pues por lo 
general son productos de alta especialización y apalanc dos, pues los productos 
representan una alta participación en el volumen moetario de compras y se tratan de 
productos indispensables para el negocio. En ambos casos es necesario desarrollar 







con un abastecimiento constante y que además disminuya el riesgo de quedar 
desabastecidos.  
Ante lo expuesto en el párrafo anterior, el VMI es una alternativa viable, pues para 
su realización se requiere el compromiso tanto de cliente como de proveedor, y se 
realizaría a traves  de un acuerdo escrito (contrato y nexo de SLA). 
6.2 Análisis SCOR de la cadena de suministro para familias de materiales de 
categoría A 
 
Después de determinada la representatividad de los materiales y su respectivo 
impacto en el giro de negocio, analizamos el estado de su cadena de suministro desde 
el enfoque del SCOR, el cual nos muestra a través de entrevistas realizadas a expertos 
como funciona y que brechas de oportunidad se nos presentan para la implementación 
de nuestro modelo propuesto. 
De la tabla IV.8 (Evaluación de procesos nivel 1 del modelo SCOR), se han 
evidenciado observaciones de rendimiento en los Procesos de Planeamiento (fallas en 
los pronósticos y descoordinación entre las áreas) y Retorno (mala gestión de las 
mermas), las que impactan en los Procesos de abastecimiento por estar relacionadas en 
los procesos de la cadena de suministro. 
6.3 Implementación del VMI  
6.3.1 ¿Por qué el VMI? 
 
Después del desarrollo de los puntos 6.1 y 6.2 y tomando en cuenta las conclusiones 
del diagnóstico del SCOR y la Matriz de Posicionamiento (Pareto y Kraljic), se 
concluye que las deficiencias encontradas en los procesos de Planeamiento y Logística 
Inversa así como Abastecimiento pueden resolverse en cierta medida trabajando con las 
6 familias seleccionadas que concentran el 49% del volumen de compra y es donde se 
recomienda implementar una propuesta de VMI. Los prveedores seleccionados serán 
evaluados con un cuestionario y se les dará una calificación para conocer el estado de 







El principal sustento de la implementación del VMI se encuentra en que se ha visto 
la oportunidad de crear un acuerdo de integración con los principales proveedores para 
que manejen los inventarios de los materiales seleccionados, esto debido a que el VMI 
tiene como misión el hacer que los proveedores actúen más como socios en la cadena 
que como socios estratégicos, aumento de la calidad de la información proporcionada y 
reducción de niveles de inventario. 
El VMI se soporta sobre un contrato, el cual es respaldado por un Acuerdo de Nivel 
de Servicio (SLA) (Anexo 7), en donde se especifican l s responsabilidades y 
obligaciones de manera que el flujo de materiales sea continuo y sin interrupciones. 
 
6.3.2 Selección de proveedores para implementar el VMI 
 
Se propone un análisis de las condiciones de los proveedores (ver Anexo 8) con 
quienes se desea establecer el acuerdo de colaboración.  Los factores a evaluar para cada 
proveedor son los siguientes: 
• Flexibilidad de entrega, para proveedores extranjeros si es que están dispuestos a 
implementar una opción de abastecimiento local y para proveedores locales, la 
capacidad utilizada. 
• Sistema de comunicación, si es que los proveedores cuentan con un ERP, y si está 
en condiciones de desarrollar interfaces con otros ERP. 
• Experiencia, en trabajo con VMI, si es que tienen experiencia de trabajo de VMI 
con otros clientes. 
• Experiencia en S&OP, si es que utiliza conceptos de S&OP en su planificación. 
• Modo de evaluación de proveedores, si es que se aplica políticas de homologación 
y evaluación de proveedores. 
• Confiabilidad del Inventario, para evaluar la gestión de control de inventarios del 
proveedor. 
• Relevancia del contrato para el proveedor, para saber l  participación de la empresa 
en el total de ventas del proveedor. 
• Nivel de atención, para evaluar el % de cumplimiento de las entregas por parte del 







• Evaluación de la cadena de suministro, si es que el proveedor trabaja con 
indicadores de gestión de cadena de suministro. 
• Aseguramiento de la calidad, si es que el proveedor cuenta con un sistema integrado 
de gestión de la calidad. 
 
El resultado de calificación es un número  que va desde 0 a 100 y los proveedores 
evaluados se clasifican en 3 categorías: 
 
• Proveedores para implementar VMI sin Brechas (evaluación entre 90 y 100): Son 
todos aquellos proveedores con los que se debe realizar la integración de sus 
respectivos ERP mediante el uso de Interfaces (EDI – Intercambio Electrónico de 
Datos) y elaboración de contratos así como el análisis del acuerdo SLA, también se 
relaciona con el tiempo de implementación que se estima en 2 meses. 
• Proveedores para implementar VMI con Brechas (evaluación entre 80 y 89.99), son 
todos aquellos proveedores que deben implementar mejo as en su cadena logística 
como en ERI, implementación de cumplimento de entrega, tc. Deben mejorar el 
grado de estandarización de proceso y así, proceder con la implementación de 
interfaz y posterior Firma de contrato y Acuerdo de Nivel de Servicio (SLA). 
 Estos proveedores se dividen en Locales y Extranjeros y se diferencian en el 
tiempo de implementación siendo para los locales de 4 m ses y para los extranjeros 
de seis meses, pues tienen que desarrollar un nivel más complejo para la interfaz y 
estandarización de procesos. 
• Proveedores que no aplican para implementación de VMI (evaluación menor a 
79.99%), debido a diferencias de procesos y culturales que dificultan el proceso de 
integración, nos basamos en que no cumplen con los requerimientos básicos según 
encuesta realizada. 
 
Con el análisis de proveedores propuesto en el Anexo 8, se evaluaron a 9 
proveedores que abastecen a 5 de las 6 familias seleccionadas. Las evaluaciones de los 
9 proveedores se detallan en el Anexo 9. 
En la tabla 6.3 y figura 6.3 se detallan el resultado de la evaluación de los 9 







aplique, procedencia, tiempo estimado de implementación y recomendaciones 
adicionales. 
 
Tabla VI.3 Evaluación de proveedores para implementación del VMI 
 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural 
Elaboración: Autores de esta tesis. 
 
 
Figura VI-3 Evaluación de proveedores para implementación de VMI 
 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural 








De los 9 proveedores evaluados, 4 fueron calificados para desarrollar el VMI sin 
brechas, 4 proveedores con brechas, de los cuales tres son del exterior y están dispuestos 
a manejar stock en Lima y finalmente, 1 proveedor que no aplica VMI (ver tabla 6.4). 
 .  
Tabla VI.4 Resumen de resultados de proveedores evaluados 
 
Fuente: Empresa concesionaria de gas natural 
Elaboración: Autores de esta tesis. 
 
 
6.3.3 Plan de trabajo para implementación de VMI 
La propuesta planteada a la empresa concesionaria de gas se basa en que el 
principio de colaboración debe iniciarse desde la formulación de las estrategias, además 
de la correcta ejecución de los planes, un seguimiento y una evaluación al finalizar cada 
periodo con su correspondiente retroalimentación. Por lo tanto, el proceso de 
implementación de VMI se proponen en tres etapas: Pl neación, Ejecución y Control. 
Este proceso, estará fundamentado en el plan de ventas y operaciones, el cual se 
convertirá en la bisagra entre el proveedor y la empr sa cliente, ya que a través de este  
se verá reflejada la colaboración que implica el sistema VMI. El control deberá contar 
con la información que provea el cliente, de manera que se vea el aporte de ambas partes 
en el mejoramiento de la gestión y operación del negocio, el cual se manejará de forma 
similar a un proceso bajo control estadístico en el qu  se tienen unos límites de control 











VMI sin Brechas. 4 44% 2
VMI con Brechas Local 1 11% 4
VMI con Brechas Extranjeros 3 33% 6
No aplica VMI 1 11% 0







6.3.4 Planeamiento de materiales 
 
La planeación es una etapa fundamental para trazar los planes de cumplimiento de 
los objetivos globales de la organización, por lo tanto, se plantean 3 horizontes de 
tiempo para cumplir a cabalidad con las metas establ cidas: 
 
• Cada 12 meses, se genera el Plan de Ventas y Operaciones y el plan ventas y 
abastecimiento del proveedor, así como la intervención de la empresa cliente. 
Estableciendo planes de negocio para minimizar la variabilidad de la información, 
compromisos adquiridos, riesgos compartidos, responsabilidad de inversión. 
• Trimestralmente, para el control y la toma de acciones correctivas entre los actores 
que afectan la variación de la demanda.  
• Seguimiento quincenal para detectar desviaciones en el Plan de Ventas y 
Operaciones. 
 
Considerando la naturaleza del producto, todas esta decisiones deben basarse en 
la variable número de clientes conectados, es decirel número de conexiones mensuales 
a construir. A su vez, la variable debe ir muy ligada  los planes e incentivos para nuevos 
clientes; garantizando con estas dos variables (número de conexiones a construir y 
nuevos clientes) el cumplimiento de los acuerdos de niv l de servicio y la habilitación 
del servicio a tiempo.  
El objetivo de esta etapa es la conciliación entre las expectativas del área de ventas 
tanto del proveedor como la del contratista, las metas trazadas por mercadeo, el 
comportamiento de los clientes a cargo de los especialistas de producto y la capacidad 
de abastecimiento y transformar dicha conciliación en beneficios que aporten al 













Figura VI-4 Proceso de planeamiento de materiales propuesto 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
El área de ventas se encarga de establecer los objetiv s y estrategias de los niveles 
de ventas, comunicando de manera específica los propósit s de crecimiento de cada una 
de las líneas. Una vez definidos estos objetivos, deben traducirse inicialmente en 
estrategias tácticas de mercado hasta llegar al detle, especificando actividades y 
operaciones que se deben llevar a cabo. El área de grandes clientes y producto masivo, 
basándose en el conocimiento del público objetivo, definirá la mezcla de marketing 
(precio, plaza, producto, promoción). En este sistema de inventarios el trabajo ventas 
debe ser más estrecho con el área de abastecimiento, además de una relación cercana 
con el operaciones para balancear los objetivos de ca a estrategia, ya que en general es 
éste el equipo de trabajo que debe ahora procurar finiquitar con éxito todas las 
actividades promocionales y publicitarias que formule el área de Marketing. Además, 
es importante que fomenten las campañas para determinar cómo el contratista puede 







El área de abastecimiento y el área de operaciones son los que aportarán el 
conocimiento sobre el alcance y la capacidad de la mpresa para cumplir con las 
expectativas. Sin embargo, su papel no debe ser el de stablecer límites sino el de 
aportar su conocimiento a la generación de estrategias fectivas en base a la realidad de 
cada proveedor y categoría de artículo, de tal forma que se puedan satisfacer 
necesidades identificadas y obtener los resultados esperados. 
El resultado debe ser un plan integral de las actividades de ventas que ya haya 
considerado la consecución de recursos para las áreop rativas de sostenimiento como 
operaciones y abastecimiento. Este equipo de trabajo debe tener a su cargo la planeación 
a largo, mediano y corto plazo. 
 
6.3.5 Etapa de Ejecución 
La ejecución de los planes de ventas tiene como cimiento principal, la disposición 
a tiempo de las cantidades adecuadas de los materiales a los contratistas responsables 
de la construcción de redes. El área de operaciones debe contar entonces con un sistema 
de información completo y actualizado, que conste de una comunicación constante con 
el cliente para hacer seguimiento a los acuerdos especiales de negocio y con el apoyo 








Figura VI-5 Modelo general de propuesta de VMI 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
Descripción Modelo General VMI 
 
1. Distribuidora y proveedor de materiales desarroll n en VMI, donde el proveedor 
administra el inventario de la distribuidora y realiz  el despacho de los materiales a los 
contratistas. 
2. EL proveedor factura los materiales despachados l contratista (Venta de materiales: 
Proveedor - Distribuidora). 
3. La Distribuidora factura los materiales despachados por el proveedor a la contratista 
(Venta de materiales: Distribuidora - Contratista).  
4. El Contratista factura los servicios de construcción incluyendo los materiales a la 











Figura VI-6 Modelo de abastecimiento de materiales con propuesta VMI 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
6.3.6 Etapa de control 
El proceso de control, consiste en generar indicadores que al finalizar cada periodo 
ayuden a comparar los resultados obtenidos con respecto a las expectativas conciliadas 
en la etapa de planeación para cada  una de las áreas qu  intervinieron. Dicha medición 
debe hacerse de forma independiente en cuanto a cada área y resultados específicos de 
cada campaña o actividad. 
Esta última fase de control, debe tener como objetivo la mejora continua del 
proceso, especialmente en los primeros meses de su implementación y convertirse en 
una entrada que retroalimente la planeación periódica. La fase de control debe llevarse 
a cabo de manera simultánea con la fase de ejecución, ya que el VMI requiere de una 
disciplina supervisada además de la constante verificación y renovación de información 
clave y precisa que proporciona las bases para el proceso. En este sentido, durante el 
periodo de ejecución se consideran factores que serán a la vez el eje y límites de control 







objetivo de ventas a cumplir serán los elementos a tener en cuenta para determinar el 
nivel de inventario adecuado.  
En los casos de desabastecimiento, las órdenes deben enviarse al área de 
abastecimiento con carácter urgente, siendo estos casos esporádicos y no una 
costumbre, ya que la idea es el control previo y la anticipación a estas situaciones.  
Por último, al finalizar cada periodo debe hacerse un consenso de aquellos desvíos 
presentados en el camino con mediciones en términos de comparación de objetivos 
planteados. Asimismo, deben evaluarse los resultados específicos de cada actividad con 
respecto al crecimiento que se esperaba obtener con la implementación de cada uno de 
ellos. A partir de la recopilación de información sobre desvíos y acciones correctivas, 
debe retroalimentarse la planeación en las reuniones periódicas para negociar la 
asignación de los recursos efectivamente para el pln que sigue junto con el presupuesto 
y el plan de negocios, teniendo en cuenta el comportamiento de la demanda y el 
movimiento de un producto por distrito, para evitar el balanceo improvisado de 
inventarios que implica altos costos logísticos. 
6.3.7 Herramienta para la Verificación y Control de Inventarios (HVCI) 
La herramienta para la gestión de operaciones les permite visualizar de forma 
detallada el avance de los contratistas con información para un periodo de tiempo 
establecido, atreves de un ERP que permite controlas el nivel de inventario para cubrir 
la demanda requerida, evitando los pedidos urgentes hacia el Centro de Distribución 
(CEDI). En este último punto, cuando se genera una alarma por agotados, el área de 
operaciones debe tomar la decisión de mover el inventario de uno o varios contratistas 
balancear los cupos de inventario o realizar una orden para la reposición de productos. 
 
6.4 Indicadores de Gestión del Sistema 
El conjunto de indicadores compara lo real con lo planificado y están clasificados 
en Indicadores Principales (IP), que dan una visión general e Indicadores Secundarios 











• Desviación en Nivel de ventas. 
• Rotación de productos en Inventario. 
• Cumplimiento de órdenes de abastecimiento. 
• Efectividad de campañas ventas emprendidas 




• Nivel de servicio prestado - SLA. 
• Productos con Baja Rotación. 
• Cantidades desabastecidas. 
• Aporte en ventas por línea. 
• Desempeño por familia de producto. 
• Deviación en crecimiento esperado. 
• Utilización de recursos. 
 
 
6.5 Conclusiones de implementación de  VMI 
 
• El modelo de negocio formulado en la presente tesis, tiene como cimientos 
fundamentales 4 elementos básicos: Principio de colaboración, Gestión de la 
información, Precisión en el reabastecimiento, Especialización en el producto. Estos 
cuatro principios a pesar de realizar aportes indivduales al modelo formulado no 
funcionan de manera independiente. 
• El principio de colaboración se ve reflejado en la intervención de distintas áreas de 
la empresa proveedor: logística, mercadeo, ventas y operaciones, Todos estos 
actores deben participar activamente en la puesta en marcha del modelo de negocio. 
• La información correcta y precisa es la base de las decisiones a tomar, no solo 








• Por lo tanto, la base para alcanzar la precisión en el reabastecimiento del producto. 
Para esto el modelo considera el uso de un ERP, que brinde información en tiempo 
real.   
• Del reabastecimiento de producto dependen tanto niveles de venta como costos 
logísticos, por lo cual se consideró indispensable la implementación de esta 
herramienta que proporcione un sistema de información completo para las 
decisiones que se refieren al mismo, pero que debe s r complementada con el 
conocimiento humano. La gestión de operaciones genera un control transversal 
durante todo el proceso del producto a fin de evita que los planes de construcción 
de redes se desvíen. 
• Finalmente el modelo propuesto es el producto de los pr cesos ya descritos, que se 
identificaron como indispensables para una exitosa implementación del sistema 
VMI, y se asegura que estos se traducen de forma práctica en el procedimiento 
estipulado para el negocio de distribución de gas natural, y que su puesta en marcha 
junto con el compromiso necesario de cada uno de los actores involucrados generara 
las condiciones necesarias para reflejar en los niveles de ventas y costos de 
inventario los amplios beneficios del sistema VMI para el productor así como la 





















CAPITULO VII  : EVALUACION ECONOMICO FINANCIERA 
 
En el presente capítulo se cuantifica el impacto económico generado por cada una 
de las propuestas de mejora detectadas luego de realizada la evaluación de la cadena de 
suministro mediante el modelo de referencia SCOR.  
Se usa como métrica financiera el EVA (Valor económico añadido) debido a que 
es un método de desempeño financiero usado para calcular el verdadero beneficio 
económico de una empresa, el cálculo del EVA es de acu rdo a 14. Lambert D. M., 
Cooper M. C. y Pagh J. D.  (1998). 
A continuación se presenta la propuesta de mejora 
7.1 Implementación del VMI 
7.1.1 Reestructuración del área de planeamiento de abastecimiento de materiales 
El proceso de planeamiento considera la gestión del abastecimiento de 771 ítems. 
Luego de realizar en análisis de la matriz de posicionamiento de suministros – Kraljic, 
se identificaron seis familias de materiales compuestas por 60 ítems, ubicados en los 
cuadrantes palanca y críticos, los cuales debido a su relevancia fueron considerados para  
la implementación de la metodología VMI (proveedores claves). Una consecuencia de 
la implementación del VMI es reducir la carga de trabajo del área de planeamiento de 
abastecimiento de materiales, debido a que una vez firmado los contratos, acuerdos de 
nivel de servicio y realizada la implementación, serán los proveedores los responsables 
de la administración de los materiales asegurando el flujo constate de los stock, que a 
su vez  están alineados con el pronóstico de venta. 
A continuación, se desarrolla la revisión de los costos asociados a esta 
implementación: 
• Una de las primeras iniciativas es generar reducciones en la planilla del área de 
planificación de materiales de dos a un analista de planificación, considerando que 
las seis familias de materiales seleccionadas son equivalentes a la gestión de un 







En la tabla 7.1 se detalla de evaluación realizada en la planilla del área de 
planeamiento y en la figura 7.1 el flujo del ahorro que se generan en los años uno y 
dos en el área de planeamiento. 
 
Tabla VII.1 Costos por planilla de un planeador de materiales en US$ 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
 
Figura VII-1 Flujo de ahorro del proyecto en los años uno y dos para el área de 
planeamiento en US$ 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
7.1.2 Reestructuración del área de almacén 
Las seis familias de materiales involucradas en la implementación del VMI, 
representan el 35% de las recepciones mensuales promedios programados, el almacén 
trabaja de lunes a sábado y solo en el primer turno, al reducirse el nivel de actividad 
origina que la estructura total del almacén cambie de seis a cuatro asistentes de almacén. 
En la tabla 7.2  se detalla planilla de costos de operarios de almacén y en la figura 
7.2 los ahorros que se generan en los años uno y dos en la planilla de almacén por la 











Tabla VII.2 Costos por planilla de un operario de almacén en US$ 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
Figura VII-2 Flujo de ahorro del proyecto en los años uno y dos para la planilla de 
almacén en US$
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
7.1.3 Reducción de los m2 usado en el almacén 
Las seis familias de materiales involucradas en la implementación del VMI, tienen 
un nivel de ocupabilidad mensual en el almacén de 2,500 m2, con lo cual uno de los 
acuerdos de la implementación del VMI es que el proveedor sea responsable de 
administrar el stock de materiales en su almacén. Este acuerdo genera 2,500 m2 libres 
de utilización que pueden ser usados por la empresa ara otros fines como alquilarlo y 
generar un nuevo ingreso. 
En la tabla 7.3 se detalla de evaluación realizada considerando la reducción de los 
m2 de almacenaje por mes y en la figura 7.3 se muestra l flujo de ahorro que se generan 













Tabla VII.3 Costos por alquiler de almacén en US$ 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
Figura VII-3 Flujo de ahorro por alquiler de almacén en los años uno y dos en 
US$ 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 






















Figura VII-4 Distribución de almacén propuesta 
 
Fuente: Autores de esta tesis 
7.1.4 Costo de implementación de área de proyectos VMI y odulo del ERP-VMI 
Como mecanismo para asegurar la correcta implementació  del VMI se plantea 
crear el área de proyectos-VMI, la cual debe estar formada por: 
● Jefe de proyecto: encargado definir los contratos y acuerdos de nivel de servicio con 
los proveedores con el objetivo de garantizar su adecuada implementación y 
cumplimiento. Busca oportunidades de mejora y el corre to desarrollo del VMI. 
● Analista de proyectos: encargado de realizar el seguimiento, levantamiento de 
información identificando las posibles brechas de los proveedores previo a la 








Esta nueva área reportaría los costos asociados, que se detallan en la tabla 7.4 y 
figura 7.5, de manera directa  al gerente de abastecimiento de materiales. 
 
Tabla VII.4 Costos de planilla de área de VMI en US$ 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
Figura VII-5 Flujo de costos asociados al área de VMI en años uno y dos en US$ 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
Adicional a ello se necesita el desarrollo del módulo VMI en el ERP, el cual tiene 
el valor de inversión de US$ 65,000 y se considera el costo mensual de US$ 5,000 por 
el concepto de asesoramiento de expertos. Se presenta una nueva propuesta de 

















Figura VII-6 Propuesta de organigrama considerando VMI 
 









7.1.5 Ajuste del costo de materiales por implementación del VMI. 
De acuerdo con el cronograma de implementación del VMI, en el mes siete del 
primer año del proyecto las seis familias de materil s son administradas al 100% por 
los proveedores.  
La implementación del VMI considera un incremento del 2.5% en el precio 
unitarios de los materiales. El incremento corresponde a los costos relacionados a la 
administración de los materiales por parte de los pr veedores.  
En el Anexo 10 se evidencia que, en promedio, los materiales tienen 3.93 meses de 
inventario y el valor promedio mes del inventario es d  US$ 4,993,126. Dicho valor de 
inventario, al término del ejercicio del primer año del proyecto, ya no es asumido por la 
empresa. 
El costo mes asociado al ajuste del 2.5% en el precio unitario se muestra en figura 
7.7. 
 
Figura VII-7 Proyección de costo de materiales por incremento del precio unitario 
por implementación del VMI en US$. 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
7.2 Rediseño del proceso de logística inversa 
7.2.2 Reducción de costos de logística inversa 
En la nueva propuesta de cadena de suministro se elimina el proceso de logística 
inversa relacionada a la entrega de mermas desde lo contratistas hacia la empresa. De 
este modo, se busca que los contratistas sean eficientes al momento de solicitar los 
materiales y mejoren sus procesos productivos con el bj tivo de generar mayor valor, 








La empresa concesionaria de gas natural ya no realiza mensualmente el proceso de 
venta de chatarra al no recepcionar las mermas. Los costos asociados a dicha actividad 
se detallan la tabla 7.5. y figura 7.8. 
 
Tabla VII.5 Costos respecto a la gestión de mermas en US$ 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
Figura VII-8 Flujo de ahorro generados en el año un y dos por eliminación de 
logística inversa en US$ 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
7.3 Evaluación financiera de las propuestas de mejora en la cadena de 
suministro. 
Para realizar el análisis financiero se empleó el EVA (Valor Económico Agregado) 
como métrica para cuantificar el valor del negocio, y calcular el verdadero beneficio 
económico de una empresa. Se considera  el esquema propuesto por Lambert y Terrance 











Figura VII-9 Modelo de cálculo de EVA según Lambert 
 
Fuente: Lambert D. M. y Pohlen, T. L. (2001) Supply Chain Metrics. The 
International Journal of Logistics Management. Vol 12, No. 1. p.10. 
 
Para realizar el cálculo del EVA para el año cero, se consideran los últimos estados 
financieros publicados por la empresa concesionaria de gas natural en el año 2013, los 
cuales son detallados en el anexo 11 y 12, y sirvieron de base para la elaboración de los 
modelos propuestos. 
Para dicho análisis se considera que el costo de capital de las empresas del sector 
tiene el valor de 5.58%, con ello se calcula el EVA inicial para el año cero del proyecto, 
el cual tiene el valor de US$ - 5.671 millones  y se detalla en la figura 7.10. 
Un factor que considera el presente análisis es que el EVA calculado para este giro 
de negocio es negativo debido al número de activos intangibles el cual crecen cada año, 
por lo que guarda relación directa al crecimiento de la red de instalaciones de gas natural. 









Figura VII-10 Calculo del EVA, según Lambert, para el año 0 del proyecto en 
miles de US$ 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
En la figura 7.11 se calcula que el EVA al finalizar el ejercicio del año uno de la 
implementación del proyecto tiene el valor de US$ - 5.554 millones, de lo cual se obtiene 
USD$ 116.9 mil adicionales respecto al año cero, con lo cual se recomienda la 


















Figura VII-11 Calculo del EVA, según Lambert, para el año 1 del proyecto en 
miles de US$ 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
En la figura 7.12 se calcula que el EVA al finalizar el ejercicio del año dos del 
proyecto es de US$ - 5.532 millones, obteniéndose US$ 139.4 mil adicionales respecto 
al año cero, con lo cual se ratifica la implementación del proyecto. 
 
Figura VII-12 Calculo del EVA, según Lambert, para el año dos del proyecto en 
miles US$ 
 








En la tabla 7.6 se muestra la variación del EVA tanto e  los años uno como dos ante 
el incremento del precio unitario ofrecido a los proveedores para implementar el VMI. 
  
Tabla VII.6 Análisis de sensibilidad del EVA ante variación del precio 
 
Fuente: Autores de esta tesis. 
 
En la figura 7.13 se muestra que el rango de negociación del ajuste de los precios de 
los materiales hacia los proveedores debido a la imple entación del VMI está en el 
margen del 0% al 3.9%. 
 
Figura VII-13 Análisis de Sensibilidad del EVA 
 











• La propuesta de mejora de la cadena de suministro reduce en el primer año los meses 
de inventario de 55 ítems de 3.93 meses de inventario a cero meses, debido a la 
implementación del VMI a 8 proveedores, lo cual equivale mantener un valor de 
inventario promedio mes de US$ 4,993,126 y un ahorro anual por reestructurar la 
logística inversa de US$ 72,374. 
• El uso del modelo de referencia SCOR permitió identificar las brechas en los 
procesos de planeamiento, abastecimiento, distribución y retorno, con lo cual se 
logró identificar como oportunidad de mejora la implementación y desarrollo del 
VMI así como replantear el manejo de la logística inversa. 
• El VMI es una buena práctica como política de  administración del inventario de la 
empresa, pues permite maximizar el beneficio y miniizar los costos de la empresa. 
• Los ahorros obtenidos por la propuesta de mejora en l  cadena de suministro en 
análisis generan un incremento en el EVA de la emprsa en el primer año de 2.42% 




• Se recomienda la implementación del VMI como una política de administración del 
inventario que debe hacerse de forma gradual. 
• Se recomienda evaluar cada 6 meses la incorporación de nuevos proveedores a la 
metodología VMI así como el desarrollo de círculos de calidad que, con propuestas 
de mejora continua,  reduzcan los costos operativos de la cadena de suministro. 
• Se recomienda que, adicional al modelo de referencia SCOR, se utilicen otras 
metodologías de análisis de cadena de suministros. Un ejemplo es el esquema V4L 
empleado en la cadena de suministro de Toyota, la cual analiza la variedad, la 
velocidad, la variabilidad y la visibilidad en la cadena de suministro y todo 







• Se recomienda que la implementación del VMI, como buena práctica, se desarrolle 
en un ambiente de confianza, colaboración y el desarrollo tecnológico que permita 
el flujo constante de información entre la empresa n análisis y sus proveedores. 
Esta implementación debe estar suscrita a un contrat  que garantice el nivel de 
servicio acordado entre ambas partes. 
• Se recomienda la implementación de la propuesta de mejora planteada en la presente 
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CAPITULO X  ANEXOS 













% de OP a tiempo N. OP atendidas >98%
Total OP
% de OP en ctdad
Numero de OP completas en 
cantidad
mes >=98%
 Total de OP
N de OP fuera de 
programacion
mes >95%
 Total de OP.
Rotura de Stock Articulos en stock 0 mes <2%
Total de articulos
Tiempo de generacion de OP
mes
Tiempo de atencion de OP




Total de pedidos modificados
Tiempo ejecutado x proyecto
x Proyecto 100%
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Anexo 2: Evaluación de atributos del proceso de planeamiento 
 
 
1.1 PRONÓSTICO ESTADO PUNTAJE TOTAL
¿el demand planner tiene acceso a la información relevante, exacta y 
actualizada para el mantenimiento y la generación de pronósticos 
precisos?
SI 0.3
¿La gestión de la demanda actua de manera proactiva? SI 0.3
La titularidad del plan de demanda y estrategia de producto reside en el 
departamento comercial y marketing y no existen otros planes ni 
previsiones de la demanda
SI 0.4
¿Se mide la efectividad del pronóstico? SI 0.3
¿cuenta con métodos de pronósticos de demanda basados en análisis 
estadísticos, factores ocasionales y datos introducidos por empleados y 
socios comerciales?
SI 0.4
¿para la reunión de revisión de demanda se tiene definido los proyectos 
de nuevos productos o discontinuos?
SI 0.3
Las previsiones estadísticas se usan para proyectar líneas de tendencia SI 0.4
¿El plan de demanda se revisa para su actualización o modificación 
como mínimo una vez al mes?
SI 0.3
¿la demanda de nuevos productos y/o productos promocionales es 
responsabilidad de ventas y marketing y se incluyen en el plan general 
de demanda?
SI 0.4
¿se ha establecido el rol del planificador de demanda que analiza y 
facilita el proceso de planificación de la demanda?
SI 0.3
1.2 ESTRATEGIA ESTADO PUNTAJE TOTAL
¿Existe un departamento de SCM en la empresa? SI 0.1
¿La empresa tiene definidas las competencias de todos los integrantes 
del área logística de la empresa?
SI 0.4
¿Dispone de un equipo humano con adecuada formación y 
experiencia?
SI 0.4
Existen programas de desarrollo interno, existiendo planes de carreras 
en el área logística
SI 0.4
Se dispone de información compartida entre los integrantes de la 
cadena de suministro
SI 0.4
Interviene el área logística en la planificación estratégica de la empresa SI 0.3
Existen procedimientos definidos para la gestión operativa de la 
logística en la empresa
SI 0.4
Se definen programas de trabajo a lo largo de la cadena de suministro SI 0.3
Se conoce y evalúa la eficiencia de los recursos SI 0.3









1.3 EJECUCIÓN ESTADO PUNTAJE TOTAL
¿El plan programado de la empresa se cumple en su 
totalidad?
SI 0.4
¿Existe reuniones de coordinación entre SC, ventas y 
marketing para el cumplimiento del plan?
SI 0.4
¿Se cumple con los objetivos del plan de manera 
cronológica?
SI 0.4
¿El personal de la empresa cuenta con las herramientas y 
experiencia necesaria para el cumplimiento del plan?
SI 0.4
¿El cumplimiento de cada objetivo es evaluado de 
manera oportuna por la gerencia?
SI 0.4
¿La información del cumplimiento de objetivos es 
transmitida de forma inmediata a los involucrados?
SI 0.5
¿Los procedimientos de ejecución del plan están 
estandarizados y definidos?
SI 0.4
¿Se evalúa constantemente el cumplimiento de los 
objetivos de la ejecución?
SI 0.5
¿Los proveedores permiten cumplir con la ejecución del 
plan?
SI 0.4
¿Los recursos financieros, tecnológicos y humanos para 




¿La gestión del producto aporta planes al proceso 
mensual de planificación de la demanda?
SI 0.3
¿Para la definición de la planificación y abastecimiento 
de la demanda existe reuniones de consenso entre SC, 
ventas y marketing?
SI 0.3
¿El plan de la demanda se entrega todos los meses 
oportunamente a la cadena de suministro como solicitud 
formal del suministro?
SI 0.3
¿Los planes de gastos de venta y marketing cuyo objetivo 
es generar demanda se revisan durante el proceso de 
planificación de la demanda?
SI 0.3
Los ajustes realizados de la conciliación integrada se ven 
respaldados por acciones de ventas y marketing.
SI 0.3
¿La demanda de nuevos productos y/o productos 
promocionales es responsabilidad de ventas y marketing 
y se incluyen en el plan general de la demanda?
SI 0.3
¿Existen una visibilidad fiable sobre los productos 
vendidos como imput para la cadena de suministro?
SI 0.4
¿Se mide el nivel de convergencia de los roles del 
departamento comercial y SC basado en una buena 
comunicación?
SI 0.4
¿Existe una relación colaborativa con ventas, marketing, 
fabricación, clientes, proveedores para mejorar 
pronósticos y conseguir un mayor impacto?
SI 0.3



























1.5 REPLANEAMIENTO ESTADO PUNTAJE TOTAL
¿Existe un plan de replaneamiento? SI 0
¿La captación de la información para el cambio de 
objetivos es de manera oportuna?
SI 0.2
¿Se puede responder a la demanda de nuevas 
necesidades para el cumplimiento de objetivos?
SI 0.2
¿existe reuniones de emergencia entre SC, ventas y 
marketing por observaciones para responder a un plan de 
emergencia?
SI 0.4
¿Las diversas áreas cuentan con las competencias 
suficientes para responder a un plan de emergencia?
SI 0.4
¿Existe una visibilidad de los cambios aplicados al plan? SI 0.2
¿La resistencia a los cambios dentro del plan son 
tolerables?
SI 0.2
¿Existe un presupuesto de emergencia para la ejecución 
del replaneamiento?
SI 0.4
¿Se evalúa los resultados del plan? SI 0.4


















ORGANIZACIÓN Y FASE DE PREPRACIÓN DE LA COMPRA ESTADO PUNTAJE TOTAL
Existe una estructura organizativa adecuada a las diferentes tareas que se realizan en el proceso de 
compra
SI 0.5
¿El departamento de compras dispone de una estrategia que integra las necesidades de todos los que 
intervienen en la cadena de suministro?
SI 0.5
¿se encuentran definida políticas y procedimientos de funcionamiento dentro del departamento de 
compras?
SI 0.5
¿Se participa en grupos o centrales para la reducción de los precios de compra de productos o servicios? SI 0.5
¿Se elaboran cuadros de mando que recogen indicadores relacionados con la gestión de compra? SI 0.5
¿Las especificaciones de los materiales a aprovisionar están claramente definidas para el departamento 
de compras?
SI 0.5
¿se especifican otro tipo de criterios de aprovisionamiento al departamento de compras? SI 0.5
Interviene el área de compras en el diseño del producto SI 0.5
Disponen de procedimientos estandarizados de detección de necesidades de compra SI 0.5
¿Existe una toma de decisiones conjunta en la empresa para asignar importancia a cada uno de los 
criterios de compra definidos?
SI 0.5
FASE DE PLANIFICACIÓN DE LA COMPRA, REALIZACIÓN Y S EGUIMIENTO DE LA COMPRA ESTADO PUNTAJE TOTAL
Búsqueda de proveedores: se tienen sistemas de búsqueda de proveedores (no se realza ningún tipo de 
sistema para la búsqueda de proveedores=0. Se dispone de catálogos online de sus necesidades de 
compra=0.2, uso de buscadores especializados=0.3, directorios industriales=0.4, información de 
comunicaciones electrónicas, marketplaces=0.5)
SI 0.5
Se dispone de un procedimiento de solicitud de ofertas a proveedores SI 0.5
¿se seleccionan a los proveedores de acuerdo con alguna metodología? SI 0.5
Se realizan procesos de negociación con los proveedores estructurado y periódicos SI 0.5
Se realizan los procesos de compra siempre con documentos estandarizados SI 0.5
Se realiza la evaluación de ofertas de acuerdo con alguna metodología conocida por toda la organización. SI 0.5
Qué variables se analizan en el proceso de evaluación de ofertas (condiciones económicas=0.1, calidad del 
producto, capacidad de cumplir las necesidades y condiciones económicas=0.2, calidad del producto, 
capacidad de cumplir las necesidades, pazos de entrega, condiciones económicas y logisticas00.4, todas 
las condiciones anteriores y además se controla su cumplimiento=0.5)
SI 0.5
Los plazos de entrega de los proveedores son adecuados a las necesidades de la empresa SI 0.5
Conoce el costo de materiales por producto/servicio SI 0.5
Se dispone de una ampliación de gestión por el proceso de compra. SI 0.5
SISTEMA DE ELABORACIÓN DE PREVISIONES DE VENTA ESTADO PUNTAJE TOTAL
Se realizan previsiones de venta y se analiza y comparte la información a través de toda la cadena de 
suministro
SI 0.5
¿Se detectan, identifican, analizan y documentan adecuadamente las desviaciones de las previsiones de 
venta?
SI 0.5
¿Están definidos los parámetros de gestión de existencias por producto? SI 0.5
Se utilizan las previsiones de venta como variable de la gestión de stocks SI 0.5
¿Se revisan periódicamente los parámetros de stock y el inventario a mantener en función de la evolución 
del mercado?
SI 0.5
Se realizan los procesos de pedido siempre con documentos de pedido SI 0.5
¿Se produce una trazabilidad del pedido? (los proveedores proporcionan información sobre la fecha de 
entrega de los pedidos de compra).
SI 0.5
Se practican políticas de reducción de stocks a lo largo de toda la cadena. SI 0.5
Se dispone de un software para la elaboración y gestión de las previsiones de venta SI 0.5
Se dispone de métodos/Procedimientos de eliminación de obsoletos y/o productos en mal estado SI 0.5
CONTROL DE INVENTARIO Y TECNOLOGIA UTILIZADA EN EL PROCESO DE 
INVENTARIO
ESTADO PUNTAJE TOTAL
Se control la rotación por artículos SI 0.3
Los proveedores cumplen con la entrega de las cantidades solicitadas en los pedidos SI 0.5
Los proveedores cumplen los plazos de entrega SI 0.4
¿Cada cuanto tiempo se realizan inventarios físicos de almacén? (Nunca=0, una vez al año=0.2, varias 
veces al año=0.3, todos los meses=0.4, se realizan inventarios continuos=0.5)
SI 0.2
El control de inventario coincide con las existencias físicas. SI 0.3
La rotación de inventarios es adecuada SI 0.5
Se dispone de una aplicación de gestión para el proceso de aprovisionamiento SI 0.5
Se utilizan herramientas de trabajo on line con los proveedores SI 0.5
Existe un sistema de gestión de inventarios informatizado SI 0.5







Anexo 4: Evaluación de atributos del proceso de distribución 
 
PLANIFICACIÓN, ORGANIZACIÓN Y CONTROL DE 
TRANSPORTE
ESTADO PUNTAJE TOTAL
¿Se realiza un proceso de planificación de los recursos 
necesarios en las operaciones de transporte?
SI 0.4
¿Qué tipo de transporte de distribución dispone la empresa? 
(Propio=0.1, autónomos=0.2, Agencias=0.3, vinculado=0.4, 
vinculado y agencias=0.5)
SI 0.5
¿Se dispone de un conjunto de procedimientos que cubren todos 
los procesos operativos del transporte de distribución? (no=0, no 
se dispone de procedimientos de trabajo, pero si una forma de 
trabajar por experiencia de los transportistas=0.2, existen 
procedimientos escritos de trabajo del proceso de entrega en 
cliente)0.3, existen procedimientos escritos de todos los 
procesos operativos que se realizan en el transporte=0.4, existen 
procedimientos escritos y certificados por una empresa 
externa=0.5)
SI 0.5
Se realiza un análisis del tipo de vehículo que mejor se adecua al 
proceso de transporte
SI 0.5
Se implica a las empresas que realizan el transporte o a los 
transportistas propios en la consecución de los objetivos 
pactados con el cliente.
SI 0.5
Fiabilidad: el transporte se realiza en plazo y sin errores en la 
entrega
SI 0.4
Deterioro del producto: el producto no se deteriora en el 
transporte
NO 0
Se conoce el costo de transporte SI 0.5
Aprovechamiento de la capacidad de transporte (no se 
aprovecha la capacidad de transporte, no se tienen transportes a 
capacidad completa=0, completa, retorno vacío=0.1, no se tienen 
transportes a capacidad completa pero el aprovechamiento es 
suficiente)0.3, transporte a capacidad completa=0.4, transporte a 
capacidad completa, uso de la capacidad de transporte en el 
retorno, pero no a capacidad completar=0.5)
SI 0.3









PROCESO DE TRANSPORTE ESTADO PUNTAJE TOTAL
¿Se efectúa acuerdos logísticos con los clientes relativos a la SI 0.5
¿El operador de transporte conoce las condiciones de entrega y SI 0.5
¿Se utilizan sistemas de intercambio de datos con proveedores NO 0
Flexibilidad: se dispone de la capacidad de distribuir cualquier NO 0
¿Cuál es la frecuencia de distribución? (entrega/recogidas SI 0.5
Corrección de incidencias en transportes y entrega SI 0.4
El sistema de planificación de rutas es satisfactorio SI 0.5
Constancia de mercancía entregada (el transportista no informa SI 0.5
Plazo de disposición de constancia de entrega (no hay 
información=0, por la facturación del servicio de transporte=0.2, 
semanalmente=0.3, diariamente=0.4, en tiempo real por 
sistemas de comunicación informatizados=0.5)
SI 0.5
Existe un sistema eficiente de seguimiento de mercancías en 
curso (no existe un sistema de seguimiento=0, existe un sistema 
ineficiente de seguimiento=0.2, existe comunicación con el 
camión pero no existe seguimiento en tiempo real (SMS)=0.3, 
localización en tiempo real con terminales=0.4, gestión de flota y 
localización en tiempo real con terminales y teléfonos móviles a 
bordo (GPS,GSM)=0.5)
SI 0.5
ORGANIZACIÓN Y GESTIÓN OPERATIVA DEL ALMACÉN ESTADO P UNTAJE TOTAL
¿Se incluye la planificación de almacén dentro de la planificación 
estratégica de la empresa?
SI 0.5
¿Se dispone de una metodología que permite analizar la 
situación y rendimiento de almacén?
SI 0.4
Se encuentran definidas la persona encargada de la gestión de 
almacenes
SI 0.5
¿Se dispone de un sistema de control de riesgos en almacén? SI 0.5
Gestión de productos: se dispone de la capacidad de gestionar 
los productos de acuerdo con diversos criterios y diferentes por 
producto (FIFO, LIFO, FEFO)
SI 0.5
¿Cuál es el criterio de gestión de las ubicaciones en el almacén? 
(no se tiene ningún criterio de gestión de las ubicaciones=0, 
después de la entrada, almacén organizado y picking 
organizado=0.2, después de la entrega, almacenaje caótico y 
picking organizado=0.3, antes de la entrada, almacenaje caótico 
y picking caótico=0.4, antes de la entrada, almacenaje 
organizado y picking organizado=0.5)
SI 0.4
Identificación de mercancías: las mercancías ubicadas en los 
almacenes están claramente identificadas.
SI 0.4
Ubicaciones: se conoce la ubicación de las existencias. SI 0.5
Procedimientos de almacenamiento: existen procedimientos y 
normas para el almacenamiento
SI 0.5






















LAYOUT Y ELEMENTOS DE MANUTENCIÓN DEL 
ALMACÉN
ESTADO PUNTAJE TOTAL
Superficie de almacén (muy poca superficie de almacenamiento 
disponible=0.1, poca superficie de almacenamiento 
disponible=0.2, mucha superficie de almacenamiento 
disponible=0.3; bastante superficie de almacenamiento 
disponible=0.4; superficie de almacén optimizada=0.5)
SI 0.4
Zonificación de almacenes: están claramente definidas las 
diferentes áreas (área de entrada, salida, almacenamiento y 
preparación)
SI 0.4
Distribución en planta: la distribución en planta minimiza los 
recorridos
NO 0
Sistema de almacenamiento adecuados al tipo de producto y 
permite un máximo aprovechamiento de la capacidad de 
almacenamiento (almacenamiento caótico, sin pasillos, en altura, 
diseño óptimo de almacén)
SI 0.5
Acceso a mercancías: el acceso a la mercancía almacenada es 
rápido
SI 0.3
Los productos peligrosos o perecederos se almacenan 
adecuadamente a su naturaleza
SI 0.5
¿Cuál es la altura máxima de almacenamiento? (menos de 3 
metros=0.1, entre 3 y 5 metros=0.2, entre 6 y 7 metros=0.3, entre 
8 y 10 metros 0.4 y más de 10 metros=0.5)
SI 0.3
Área de carga/descarga: las áreas de carga y descarga están 
equipadas para la realización eficiente de dichos procesos
SI 0.4
Las carretillas utilizadas en el almacén son la óptimas para la 
estructura de almacén y las operaciones que en él se realizan.
SI 0.4









Anexo 5: Evaluación de atributos del proceso de retorno 
 
 
RECEPCION Y ALMACENAMIENTO ESTADO PUNTAJE TOTAL
¿Existe un área determinado para efectuar la 
recepción de los repuestos que requieren 
devolución?
SI 0.5
¿Existe un espacio asignado para efectuar el 
almacenamiento de los repuestos que requieren 
devolución?
SI 0.5
¿Existen reglas para identificar los repuestos que 
requieren devolución?
SI 0.5
¿Utiliza herramienta informática para la gestión en el 
almacén de los repuestos que requieren devolución?
SI 0.5
¿Tiene determinado una política de gestión de stock 
para los repuestos que requieren devolución?
SI 0.5
¿En la empresa, las políticas y consideraciones para 
la devolución se encuentran definidas y 
documentadas?
SI 0.5
¿Existen reglas definidas con los talleres de la 
empresa, para efectuar la devolución de los 
repuestos defectuosos?
SI 0.5
¿Administran el rendimiento de los procesos de 
devolución?
SI 0.5
¿Gestionan el inventario de productos devueltos? SI 0.5
¿Tienen identificado y valorizado los repuestos que 
requieren devolución?
SI 0.5
TRANSPORTE ESTADO PUNTAJE TOTAL
¿Se ha determinado la administración de la red para NO 0
¿Se tiene identificado los costos totales cuando se 
efectúa la devolución de los repuestos a los 
proveedores?
SI 0.5
¿Se tiene identificado el lead time de la devolución SI 0.3
¿Se tiene identificado las rutas óptimas de 
transporte de la red de devoluciones de los talleres a 
nivel nacional?
SI 0.5
¿Se tiene una política identificada de periodos para SI 0.3
¿Se tiene una clasificación ABC de los repuestos 
que generan mayores ganancias, y por lo que es 
necesario atender con el plazo adecuado?
SI 0.5
¿Se optimiza el transporte, mediante el uso en el NO 0
¿Se utiliza una herramienta informática para 
optimizar las rutas de transporte en la devolución de 
los repuestos defectuosos, en los talleres a nivel 
nacional?
SI 0.4
¿Se cuenta con vehículos identificados para efectuar 
el recojo de los repuestos defectuosos?
NO 0
¿Se tiene identificado con el proveedor el transporte 











REPARACIÓN ESTADO PUNTAJE TOTAL
¿Tiene establecido procedimientos para identificar 
repuestos que requieren ser devueltos al proveedor y 
aquellos que se pueden reparar sin necesitar de la 
devolución?
SI 0.3
¿Se cuenta con personal especializado para 
efectuar la reparación y acondicionamiento de los 
repuestos defectuosos?
NO 0
¿Se cuenta con herramientas y tecnología para 
efectuar la reparación?
NO 0
¿Se tiene identificado los repuestos que pueden 
reparar en la misma empresa y aquellos que 
requieren ser devueltas al proveedor?
NO 0
¿Se mide el tiempo de la reparación? NO 0
¿Se mide los costos totales que implica hacer 
reparaciones de los repuestos defectuosos?
NO 0
¿Se cuenta con parámetros de calidad en los 
repuestos reparados?
NO 0
¿Existen canales de comunicación abiertas con el 
proveedor, para la coordinación del envió de los 
repuestos?
SI 0.5
¿Se cuenta con área especial para efectuar la 
reparación de los repuestos defectuosos?
NO 0
¿Se tiene un registro de los repuestos que con 
frecuencia son devueltos para reparación por tener 
defectos?
SI 0.5
COMUNICACIÓN ESTADO PUNTAJE TOTAL
¿Existe una comunicación permanente con el 
proveedor, para la coordinación de la devolución de 
los repuestos con defectos?
NO 0
¿Existen Canales de comunicación con los talleres 
para la coordinación de la devolución de los 
repuestos con defectos?
NO 0
¿Se utilizan herramientas de trabajo on line con los 
proveedores para la devolución de los repuestos con 
defectos?
SI 0.3
¿Se utilizan sistemas de intercambio de datos con el 
proveedor?
SI 0.5
¿Se comunica al proveedor el costo de tener 
repuestos con defectos?
SI 0.4
¿Se comunica al personal involucrado en las 
operaciones, sobre la importancia del manejo 
adecuado de los repuestos para evitar la devolución 
por mala manipulación?
SI 0.5
¿Existen reuniones de coordinación con el personal 
involucrado en el proceso de logística inversa?
SI 0.5
¿Existen canales de comunicación con los clientes, 
en el caso de que ellos detecten los repuestos con 
defectos?
SI 0.5
¿se tiene establecido un plan de comunicación y 
trabajo con el resto de las áreas de la empresa?
SI 0.5
¿La alta dirección, ha comunicado al personal 
involucrado sobre la forma de cómo deben 






















GESTIÓN DE LAS EXPECTATIVAS DE LOS 
CLIENTES
ESTADO PUNTAJE TOTAL
¿Se ha establecido objetivos estratégicos para la 
mejora del servicio al cliente mediante el desarrollo 
de la logística inversa?
SI 0.5
¿Se ha establecido un sistema de comunicación 
continuado con el cliente?
SI 0.5
¿La empresa facilita la recogida de sugerencias del 
personal para mejorar la calidad del servicio ofrecido 
al cliente?
SI 0.5
¿Se tiene establecido un pan de comunicación y 
trabajo con el resto de las áreas de la empresa, 
relacionado con el servicio y requisitos de los 
clientes?
SI 0.5
¿Existe control y seguimiento del grado de 
satisfacción del cliente en el cumplimiento de plazos 
de entrega?
SI 0.5
¿Existe control y seguimiento sobre el nivel 
competitivo en el mercado, sobre el plazo de 
entrega?
SI 0.5
¿Existe control y seguimiento sobre las entregas que 
se realizan en la fecha informada al cliente?
SI 0.5
¿El plazo de resolución de incidencias es 
adecuado?
SI 0.5
¿Se realizan acciones para la reducción de 
incidencias?
SI 0.5









ANEXO N°6: Lista de materiales por familias de categoría A de acuerdo al 






















































































Cual es su capacidad instalada de Producción actual
A =100%-80% 10
B = 80%-60% 5











Cuanta con una exactitud de nivel de inventario mayor 95%
A =100%-80% 10
B = 80%-60% 5
C = -50% 0
Cual es mi participacion en tu nivel de venta
A =20% 10
B = 5-19% 5










NIVEL DE ATENCION Cuenta con politicas para la administración de stock de seguridad
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD Cuenta con un sistema integrado de aseguramiento de la calidad
EVALUACION DE CADENA DE ABASTECIMIENTO Maneja indicadores de gestion en su cadena de abastecimiento
NIVEL DE ATENCION El nivel de cumplimiento del entrega es mayor a un 95%
RELEVANCIA DEL CONTRATO
NIVEL DE INVENTARIO
EVALUACION DE CADENA DE ABASTECIMIENTO Aplica politicas de homologacion & evaluación de proveedores
SISTEMA DE COMUNICACIÓN Puede desarrollar interfases para otros ERP´s
SISTEMA DE COMUNICACIÓN Cuenta con un ERP, para gestion del abastecimiento de materiales
EVALUACION FLEXIBILIDAD EN LA ENTREGA
EXPERIENCIA EN VMI Tiene Experiencia en el manejo de VMI, con otros clientes
EVALUACION FLEXIBILIDAD EN LA ENTREGA






EXPERIENCIA EN S&OP Aplica conceptos de S&OP en su operación

















    
No.1 No.2 No.3 No.5
0102 - Tubería y Accesorios 
PEALPE
0101 - Tubería PE 0105 - Accesorios PE 0500 - Gabinetes
Proveedor 1 (0102) Proveedor 1 (0101) Proveedor 1 (0105) Proveedor 1 (0600) Proveedor 2 (0600) Proveedor 3 (0600) Proveedor 1 (0500)




Cual es su capacidad instalada de Producción actual
A =100%-80% 10
B = 80%-60% 5











Cuanta con una exactitud de nivel de inventario mayor 
95%
A =100%-80% 10
B = 80%-60% 5
C = -50% 0
Cual es mi participacion en tu nivel de venta
A =20% 10
B = 5-19% 5










Puntaje 95 85 85 95 75 80 95
Target VMI 80 80 80 80 80 80 80
NIVEL DE ATENCION
Cuenta con politicas para la administración de stock de 
seguridad
5 5 5 5
5
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
Cuenta con un sistema integrado de aseguramiento de 
la calidad
5 5 5
EVALUACION DE CADENA DE 
ABASTECIMIENTO
Maneja indicadores de gestion en su cadena de 
abastecimiento
5 5 5 5
5 5 5
5 5 10
5 5 5 5
5 5
NIVEL DE ATENCION




5 0 5 5
RELEVANCIA DEL CONTRATO
10 5 5 10
5 5 5
CONFIABILIDAD DE INVENTARIO
10 10 10 10
EVALUACION DE PROVEEDORES
Aplica politicas de homologacion & evaluación de 
proveedores
5 5 5 5
5
5 5
5 5 55 5 5 5
SISTEMA DE COMUNICACIÓN Puede desarrollar interfases para otros ERP´s 5 5 5 5
5
SISTEMA DE COMUNICACIÓN
Cuenta con un ERP, para gestion del abastecimiento de 
materiales
5 5 5 5 5 5 5
EVALUACION FLEXIBILIDAD EN LA 
ENTREGA 10 5 5 10
5 5
EXPERIENCIA EN VMI
Tiene Experiencia en el manejo de VMI, con otros 
clientes
EVALUACIÓN INICIAL DE PROVEEDORES
No.4
EVALUACION FLEXIBILIDAD EN LA 
ENTREGA
En el caso de proveedores extranjeros, puede 
implementar abastecimiento local
20 20 20 20 20 20 20















Anexo 10: Detalle de proyección del ajuste em el costo de materiales en el 









Anexo 11: Balance general de empresa concesionaria de g s natural en los años 

























Anexo 12: Estado de ganancias y perdidas de empresa concesionaria de gas 
natural en los años 2012 y 2013. 
 
